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التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائج 


]| الدكتور مجيد الكرخي 


4- ل 
5- منهجية التخطيط ص2 
6- تساؤلات مفيدة لواضع الخطة ا 910 
7- مقومات التخطيط ل 2 
8- مرونة التخطيط 255751001 
9- العوامل الدافعة للتخطيط ال 1000 


1- الصعوبات التي تواجه التخطيط ل ص21 


ترد ارا اميد 


5 البيئة المناسبة لعمل التخطيط 
6 قواعد ذهبية في أهمية وفاعلية التخطيط 
7- إيماءات في أهمية التخطيط 


8- مصادر الفصل الأول ا ا ”غ12 


التغطيط الإستراتيجي 
المبذني على النتائج 


الفصل الثاني 
التفكير الاستراتيجي 


7- تنمية التفكير الاستراتيجي ل 000 

8- ثقافة التفكير الإستراتيجي ه525( 
9- العناصر الأساسية في التفكير الاستراتيجي ا 
0- عمليات التفكير الاستراتيجي ه252 
1 1- التفكير والتخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيلي 0 
2- مقارنة التفكير الاستراتيجي بالتخطيط الاستراتيجي 2000 
3- مقارنة بين التفكير الاستراتيجي والتخطيط التشغيلي 55000 
4- خصائص الأفراد ذوي التفكير الاستراتيجي 00 
5- أهمية التفكير الاستراتيجي للمنظمة 0 
6- زوايا النظر في التفكير الاستراتيجي 0 
7- من مزايا التفكير الاستراتيجي 152000 
8- طرق بناء التفكير الاستراتيجي 50ص 
9- الوسائل المستخدمة في التفكير الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي.. 
0- الأسس التي يقوم عليها التفكير الاستراتيجي ا 

1- مصادر الفصل الثاني 0 


2- تعريف التفكير الاستراتيجي 3ط« 


3- أنواع التفكير ا غ925 
اب ابعان الففكين الأستر ربجي ال 000 


الفصل الثالث 
مدخل في التخطيط الاستراتيجي 


1- مفهوم الإستراتيجية 0 000 
2- تطور مفهوم التخطيط الاستراتيجي 0000 0 
اراطإ وان وها نادازه بوا ل وا ب وا 
4- العوامل المؤثرة في صياغة الخطة الإستراتيجية 0 
5- معوقات التخطيط الاستراتيجي 00 
6- مسؤولية إعداد الخطة الإستراتيجد ا 
7- خصائص التخطيط الاستراتيجي 00000000 000 
8- مستويات التخطيط الاستراتيجي ا 0 
9- التخطيط الاستراتيجي وقواعد البيانات والمعلومات اا 
0- خطوات التخطيط الاستراتيجي 00 
1- نماذج التخطيط الاستراتيجي 
2- مصادر الفصل الثالث 


١و‏ 6ه هوهو ووو ووووووووووووووووووووووووووو و 56 
66# ووو ووو ووو ووو ووو وووووووووووو و 06 


الفصل الرابع 
المنطلقات الأساسية 
في التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج 


2 السمات الرئيسية للتخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج.... 99 
3. لماذا نموذج التخطيط المبني على النتائج ل 1 
4 الفرق بين التخطيط الاستراتيجي في القطاع الحكومي والقطاع الخاص 100 
تحديد النتائج الرئيسية 

فوائد تحديد النتائج الرئيسية اث 


خطوات اختيار أولويات النتائج الرئيسية 000 
عناصر واتجاهات النتائج الرئيسية 102 


«هنىى |( © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © 


هما حه 3 مه ذا 


التغطيط الاستراتيجي 
المبذني على النتائج 


0.تطوير نتيجة رئيسة واحدة اه 
1].مسؤولية تحديد النتائج الرئيسية اا 00 
2. أطراف النتائج النهائية 1 
3.الأسس التي تستند عليها صياغة النتائج النهائية را 
14 الفرق بين النتائج النهائية والمخرجات لم 60 007 106 
5.أنواع التغيرات التي تستهدفها النتائج النهائية 10 
16.بعض خصائص النتائج الرئيسية مل 6 000 107 


7.مراحل التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج 0000 
8. خطوات بناء وإعداد وثيقة الخطة الإستراتيجية يو 11 
9. أوجه التخطيط بالنتائج 000 
0 الأهداف الخارجية ل 000000 
1. التدخلات هي السبيل لتحقيق الأهداف ا 000000 
2بناء القدرات ا 00001011 0 0 0 000 
3, القيمة مقابل الكلفة ا ااا 0 
4 نماذج من التخطيط الإستراتيجي المبني على النتائج 0 0 
5. عوامل النجاح الحاسمة الأربعة لمم م600 1210000 


6.مصددر الفصل الرابع ا 0 ا ا 


الفصل الخامس 
فريق وضع الخطة الإستراتيجية 
التخطيط للتخطيط اا 0 
التخطيط الاستراتيجي مسؤولية جماعية ا 00 
مراحل تشكيل فريق التخطيط الاستراتيجي للد 
تشكيلة الفريق 001 0 00 
استطلاع الاراء التي تتطلبها عملية بناء الخطة ١‏ ا 
تنظيم عمل الفريق 111 0 000 
. جدول بتشكيل فريق العمل لتحضير الخطة الإستراتيجية.......اا 126 
. مهام ومسؤوليات فريق وضع الخطة الإستراتيجية 127000 


بم وح زر حزن سأ حه قن م 


التخطيط الإستراتيجيي 
المبني على النتائج 


بم فخ ييا حل ها عن 3 مو ما 


بم وخ ديا لح هأ 


يسا © © © هه ههه ههه .هه ووه .ههه ووةووةهة وووووةوه 


مفهوم الرؤية 50 *شغظ,1إ 


العوامل التى تخمد توقد الرؤية 000صط2ظ1 
مكونات الرؤية 1*0 


0 .عرض الرؤية على العاملين 5 
1 1.تقييم الرؤية 1920 
2.تمرين في صياغة الرؤية 00« 
3.الرؤية أولا أم الرسالة 
4 .نماذج من الرؤى 
5 مصددر الفصل السادس 


136 
140 


141 


142 
143 


التغطيط ازاستراتيجي 
المبني على النتائيج 


التخطيط الاسترات: 
المبذي على النتائج 


6. خصائص الرسالة الجيدة 12207010000 
7. خطوات كتابة الرسالة 52137371110 
8. الجهات التي تضع الرسالة 125071100 
9. مكونات الرسالة ل 00ة22ه2ظ1 
0تقييم الرسالة 0700000 ش11 
11.التغيرات التي تطرأ على الرسالة ١00‏ 
2.الرسالة ومراحل نمو المنظمة ل ص1 
3.مراحل تطور الرسالة مع تطور الإدارة الإستراتيجية 01 
4 نماذج من الرسائل الإستراتيجية 52500 
15.مصادر الفصل السابع ل 5351111ه5ظط12 
الفصل الثامن 
قيم المنظمة 
1. مقدمة اي يي 0/0000 ش15 
2 خصائص القيم ا 5ط 
3. فوائد القيم ل 
4. علاقة الرؤية والرسالة بالقيم ”150 
5 كن تحمو ااه لي 0ك 
6, الإطار العام للقيم ا 00ظ29 
7. نماذج من القيم التي وردت في بعض الخطط إستراتيجية.... 
8. مصددر الفصل الثامن 121171 
الفصل التاسع 
شعار المنظمة 
[. مقدمة ش55 
2. فوائد الشعار الجيد ا 2ط 
3. خصائص الشعار ا 2ط 
4. من يكلف بوضع الشعار ا 9 
5. الخطوات العملية لتصميم شعار ناجح 50 


6, إرشادات في اختيار الشعار ا 1 
7 نماذج من الشعارات 000 
8. مصددر الفصل التاسع ا 0 010000 
الفصل العاشر 
1. مقدمة 0 
2 خصائص بيئة المنظمة 000101 000 
3. فوائد تحليل البيئة ممم مم ةم ممم ممم ممم ممم ممم م 606000006066666 6.6060 1940 
4. شروط تحليل البيئة 0 00 
5. متطلبات تحليل البيئة الناجح 000000 
6. دورة تحليل بيئة المنظمة 1 
7 أنواع المسح البيئي 00000 
8 التنبؤ باتجاهات البيئة الخارجية 1 
أولا - تحليل 577701 
9. مدخل لتحليل 511701 لات 
0.مكونات 5117001 ا 010121 00 
1.مزايا تحليل 511/001 0 
2.خطوات وضع 511701 101100 0 
3 عناصر 5117001 ا 000 
14 .زوايا التعامل مع تحليل 5117001 لس ل ل اراد 
5.شروط الأخذ بأسلوب ا 00 
6 فائدة تحليل'51170'1 11 1 1 1 1 0 
7. المسائل الأساسية التي يركز عليها تحليل 511/07 209000 
8.عوائق وصعوبات تحليل 5001 مني ل ال ل ل ل لاد 
9.نماذج من تحليل 5117/01 000 
0 أمثلة على تحليل' 5777071 ا 0 
ثانيا- تحليل '721751 
1.التعرف بتحليل 721/51 ا 0 ا 


التخطيط ازاستراتيجي 
المبني على النتائيج 


2.مزايا وعيوب كل من تحليل 51177071 و 1251م للع 6 0 215 
ثالثا - بورتر والقوى الخمس. 

3 التعريف بميزان بورتر 0 

4. القوى الخمس ا ل 00 
رابعا - تحليل او نموذج ماكينزي 57 


5. التعريف بنمودج ماكينزي تمدع ف امناو وم وه ام امح اام م 511107 
6.أهداف النموذج لمم ممه ممه ممم م ممه ممم ممم م ممم ممم مم 600060 218 
7. العناصر السبعة المترابطة للنموذج ا ا 00 
8. خصائص وفوائد نمودج ماكينزي 57 و يو 219 
9. محتويات نمودج مكنزي 75 000 0 


0.نظرة الى عمل النموذج 00000 
خامسا - تحليل أصحاب المصلحة 

1. التعريف بأسلوب تحليل أصحاب المصلحة 66660606600 2227 

2فوائد تحليل أصحاب المصلحة 


3.وسائل إدارة توقعات أصحاب المصلحة 00 0 
4. مستلزمات تحليل أصحاب المصلحة ا 
5.مثال على تحديد النتائج الرئيسية للمنظمة ا 00 
6. تحديد خيارات المنظمة من نتائج 5117001 اه 
7 تحليل العوامل الإستراتيجية 11 1 اا 0 
8 نماذج من تحليل البيئة 51717001 اا 0 
9.مصددر الفصل العاشر ل ا 1 :2300 
الفصل الحادي عكشر 
تحليل الفجوات 
1. مقدمة اا 11 1[ ا 0 
2 فوائد وأهداف تحليل الفجوات ل 
3. علاقة الفجوة بالأهداف 500000 
4. كيف تحدد الفجوات 0 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائي 


0 النتائج الرئيسية تحديات قابلة للتحقيق ”5ك 
11 النتائج الرئيسية والوسائل ل لانجازها 


113 .شبكة النتائج الرئيسية 


© © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © ©  ىىه‎ 


14. أساليب تحديد النتائج الرئيسية 


هي 02 هى 02© © © © © © هه هه هه هه ههه ههه هوهو ووه ووو و ةوه ووو و ووووة وه 


يهنىى |( © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © © ه© © ٠‏ 


5 البناء الهرمي للنتائج الرئيسية 5200 
6.نماذج من النتائج الرئيسية 95000 


الفصل الثالث عشر 


5. إعادة النظر في نتائج تحليل الفجوات ”5 
6. أنواع الفجوات 131000111 
7 موائمة الفجوات مع النتائج والمشاريع والأنشطة ل 
8. تحليل الواقع وإجراءات سد الفجوات ل 
9. مصادر الفصل الحادي عشر 0ط 
الفصل الثاني عشر 
وضع النتائج النهائية 
1. مقدمة 12521511110000 
2. مفهوم النتائج الرئيسية 9110 
3. بعض الاعتبارات في صياغة النتائج الرئيسية 000 
4. خصائص النتائج الرئيسية 50701 
5. ارتباطات النتائج الرئيسية ”2 
6 مكونات النتائج الرئيسية 120000 
7 دك سي اريس ال 0 
8. ترابط النتائج الرئيسية 52*30 
9. وظائف النتائج الرئيسية 0000 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


التخطيط الاسترات: 
المبذي على النتائج 
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النتائج الوسيطة 
1. مقدمة ا ا ا ا 20غ2ظ 
2. خصائص النتائج الوسيطة ا 9000 
3. هيكلية النتيجة الوسيطة 2+0 
4. خطوات تطوير النتائج الوسيطة 0 ش1,2 
5. إرشادات لصياغة النتيجة الوسيطة ص5 
6. الأهداف المحددة للنتائج الوسيطة 00ظهظط12 
7. تطوير أهداف محددة لأنشطة متطلبات النتائج الوسيطة 5 
8. مصددر الفصل الرابع عشر غظ52 
الفصل الخامس كسشر 
التدخلات 
1. مقدمة ا 000001000 2ط 
2. فوائد التدخلات الرئيسة للمنظمة الحكومية 0 


ذم شأ بى ها نحن 3 مهو ما 


هى ام © © © هه هه هه هوه وه وه وو ووو ووو وو وو ووو ووو ووو وو ووو و ووووووو وه 


هى ‏ ل © © ه ههه هه وه وه ووه ووو وه ووو وووووه و ووو ووو وو ووووةووووووووووووه 


هى م © © © © هه هه وهو هوه ووو وهة وه وووووووووووو وه 


ما يصح وما لا يصح كمشاريع 000 


. المكونات الأساسية للمشروع 5000« 
0.منهجية صياغة المشاريع ا 152550000 
1.شروط وضع المشروع ل 
2.نماذج من المشاريع ا ه51 
3.مصددر الفصل الثالث عشر 


الفصل الرابع عشر 


267 
2068 


2069 


200 
27/1 
201 


2/3 


273 
2/4 
ئ1آ'ظ2 


6م2 
200 


2/9 
2/9 


200 
2060 
2060 


261 
261 
2062 


203 
203 


3. أنواع التدخلات الرئيسة في المنظمة الحكومية 2840 
4. خطوات تحديد التدخلات 00 
5. جدول ملخص بالتدخلات ل 
6, تساؤلات رئيسية بخصوص التدخلات ا يو له 
/. القدرات ذات الأولوية فمفمةةءمةممةةممةء من ةم ةة مم ءءء ةم ةم ءءء نةءءةء.ةءءةةءة | 288 
8. عناصر القدرات الرئيسية 1 1 00 
9 خطوات تحديد القدرات ذات الأولوية 000 
0.إرشادات لتعريف الأولوية ال يي 0 
11.مصادر الفصل الخامس عشر جم عيطي رطان وهر الو اع راق ال ع مط لور ا 6 1 


خطة المخرجات 
[. مقدمة ل 
2. فوائد خطة المخرجات ل 
3. مكونات خطة المخرجات 00 
4. متطلبات وضع خطة المخرجات 0 
5. مقارنة خطة المخرجات بالخطة الإستراتجية ا 00 
6, نطاق خطة المخرجات 1 0 
7 أبعاد خطة المخرجات تطامم مروف اوفع ه 6 مي مع واد مقع #رع ظعي ةقالعال ماين .2 
8 بناء خطة المخرجات ل و و ل ل ا انه 
9 الأنشطة التي تتضمنها خطة المخرجات 000 
0 الفترة الزمنية ل 
1 1.مسؤولية تنفيذ خطة المخرجات ا ا ا ل اد 
12 موقع التنفيد ا 0 0 0000 
3.مؤشرات الأداء 00 اا 0 
4. الموازنات 000 
5 استبيان لوضع خطة المخرجات ات 


التخطيط ازاستراتيجي 
المبني على النتائيج 


6 .متطلبات تنفيذ خطة المخرجات 
مصبك. النصن اسان ا 


5 


مقدمه 

إعتمدت الكثير من المؤسسات التخطيط الاستراتيجي منهجاً لعملها وتوسعت فيه 
ليشمل الصغير والمتوسط والكبير من تلك المؤسسات كما ان دولا كثيرة أخذت 
بالتخطيط الإستراتيجي ليشمل المفاصل المهمة في عمل مؤسساتها وإداراتها. 
وبدأت هذه التجربة تتنعمق وتتضح بعد سلسلة من الخطط الإستراتيجية التي وضعت 
لنقاء ,سكين الخوسة والذولة مها في ,كال روية بعيدة المدى ف تمقد: الى يشو انك :في 
الأفق الذي يجعل كل شيء يسير باتجاه أهداف واضحة مرسومة للازدهار والتقدم. 
وهل تلك التحارب فى التخطيط | لانشر لتحي ما اكتكية عض الدول مل ماليز ذا 
واستراليا ونيوزيلندا وانكلترا والولايات المتحدة والذي تقوم على المتحقق من 
الفقائع .رايم (التخطيكل. الاستر تيه الميقى على القتامم) الذي افركة تجائهه اف 
الإذار ات الحكومية كإحدى. أهم الرسائل لتخترق النمو المتو اررق في موبيسسات» الدولة 
كافة ويقوم على حساب تلك النتائج وفق مؤشرات أداء سهلة القياس. 

وقد وجدنا بأن من المفيد التطرق الى هذه التجربة أي (التخطيط الإستراتيجي المبني 
على النتائج) فاستعرضنا في الفصل الأول مبادئ التخطيط المعروفة ثم انتقلنا الى 
موضوع هام ألا وهو التفكير الإستراتيجي الذي يعطينا فكرة عن الدور المطلوب في 
وضع الاسس الضرورية لأي مخطط قبل شروعه في بناء خطته الإستراتيجية. 

وفي الفضل الكالت تقاولنا اللتدخل. التخطيط الإستراتيض: كمقدمة: أولية من .هذا 
الموضوع الهام من حيث مفهومه وأبعاده وفوائده ونماذجه ٠‏ وفي الفصل الرابع 
تطرقنا الى المنطلقات الأساسية في التخطيط الإستراتيجي المبني على النتائج من 
حيث سماته الرئيسية ونموذجه والفرق بين التخطيط الإستراتيجي في القطاع 
الككريي و اننظ ع الكافن كهبا حي ري كتنر كدر اك وام الخطة الجر انيم 
ومن ثم عرضنا بعضا من نماذج التخطيط الإستراتيجي. 

وفي الفصل الخامس أوضحنا كيفية تشكيل الفريق الذي يكلف بوضع الخطة 
الإستراتيجية من حيث مسؤولياته ودوره وتنظيم العمل فيه وإسلوب عمله 
وإحتياجاته. 

وفي الفصل السادس تناولنا رؤية المنظمة مفهومها وسماتها ومكوناتها وصياغتها 
زأثارها وعركتها فناذع عة. الروى الست اتيحية. أما القصل: السايع ققد شتريحنا 
رسالة المنظمة من حيث مفهومها والعوامل المؤثرة على كتابتها وخصائصها 
ومكوناتها وتقييمها ومراحل تطور الرسالة ونماذج من الرسائل. 


التخطيط الاستراتيجيي 
المبذني على النتائج 


وفي الفصل الثامن تناولنا قيم المنظمة وخصائصها وفوائدها وعلاقة الرؤية 
والرسالة بالقيم وكيفية تحديد القيم وإطارها ومن ثم عرضنا نماذج من القيم. 
وفي الفصل التاسع تطرقنا الى شعار الإستراتيجية من حيث فوائده وخصائصه 
ومسؤولية وضعه وخطوات بناءه ونماذج من الشعاراتء ثم انتقلنا الى تحليل بيئة 
المنظمة شروطها ومتطلباتها ودورتها وأنواع المسح البيئي ثم أخذنا خمسة أنواع 
من تحليل البيئة ألا وهي (519071 )؛ (28971 )»؛ بورترء ماكينزي ( ) وأخيراً 
تحليل أصحاب المصلحة. 
وفي الفصل الحادي عشر تطرقنا إلى تحليل الفجوات وعلاقتها بالأهداف وكيفية 
تحديدها وأنواعها وموائمة الفجوات مع النتائج والمشاريع والأنشطة وإجراءات سد 
الفجوات. 
ثم ذهينا الى كيفية وضع التتائج النواتية :في الفضل: الثاني .عشن .من.حيث مفيومها 
وبعض الإعتبارات في صياغة النتائج النهائية وإرتباطاتها وصياغتها ووظائفها 
ووسائل إنجازها ونماذج من النتائج الرئيسية. 
أما الفصل الثالث عشر فقد خصصنه للحديث عن المشاريع وشمل الفرق بين 
النتيجة الرئيسية والمشروع وأنواع المشاريع وإسلوب صياغتها وبنائها ومنهجية 
صياغة المشاريع وشروط وضعها ومن ثم عرضنا نماذج من المشاريع. 
وفي الفصل الرابع عشر تناولنا النتائج الوسيطة من حيث خصائصها وهيكلها 
وخطوات تطويرها وإرشادات لصياغتها وأهدافها وأنشطتها. ثم ذهبنا للفصل 
الخامس عشر الذي كرسناه لشرح التدخلات وتحدثنا عن فوائدها وأنواعها وخطوات 
تخديكها ‏ وملخص يها والندواك :ذاكه .الأولوية وهناضيريقا .وانشاذات» لتعويت 
الأولوية. 
وأخيراً تناولنا خطة المخرجات وذلك من جوانب عدة شملت فوائدها ومكوناتها 
ومتطلبات وضعها ومقارنة خطة المخرجات بالخطة الإستراتيجية ونطاقها وبنائها 
ومؤشرات الأداء اللازمة لقياسها. 
ونحن إذ نضع هذا الكتاب الهام الذي نأمل أن ينال إهتمام المعنيين والمتخصصين 
باعتباره إضافة متواضعة للمكتبة العربية التي نرى بأنها بحاجة الى هذا الموضوع 
الضروري الذي يخدم المجتمع والإنسان العربي وكل ذي شان. 

اله لبوا المؤلف 


التخطيط الإستراتيجيي 
المبني على النتائج 


الفصل الأول 
مقدمة في التخطيط 


1. نشأة التخطيط 


كان أول ظهور لمصطلح التخطيط في عام 1910م من خلال مقال للإقتصادي 
النمساوي ( كريستيان شويندر) . وقد شاع استخدام هذا المصطلح بعد أن أخذ 
الإتحاد السوفيتي بمبدأ التخطيط الشامل في عام 1928م . 
وعلي الرغم من البداية الحديثة نسبيا للتخطيط كعلم ٠»‏ إلا أن الممارسة الفعلية له 
قديمة قدم الحياة الإنسانية » لأن عملية إتخاذ الإجراءات في الحاضر لجني الثمار في 
المستقبل هي من الممارسات التي : ا ا 0 
الإنسان على هذا الكوكب . 
قد أدركت الكثير من المجتمعات أهمية إستخدام التخطيط كأسلوب أو منهج للتنمية 
البشرية من خلال إحداث المواءمة بين إحتياجات المجتمع وإمكاناته المادية 
والبشرية . 
2. تعريف التخطيط 

لقد وردت في تعريف التخطيط أراء كثيرة جميعها تتفق على انه المسار الذي 
يحدد مسبقا من اجل تحقيق أهداف معينة تلتزم الإدارة به وتعمل بموجبه. 

وإذا أردنا التوسع في التعريف السابق يمكن أن نقول: 


إن التخطيط هو عملية رسم الأهداف التي يراد التوصل إليها خلال فترة زمنية 


معينة ثم حشد الإمكانيات اللازمة لتحقيق تلك الأهداف وفق أساليب تختصر 
الكلف و تعظم النتائج. 

ومن هذا التعريف يمكن أن القول أن التخطيط يجيب على الأسئلة آلاتية: 

1- ماذا نريد أن نفعل ؟ أي ما هو هدفنا ؟ 

2- أين نقف الآن من ذلك الهدف ؟ وما هو وضعنا الحالي ؟ 

3- ما هي العوامل التي تساعد على تحقيق الهدف وتلك التي تقف عائق أمامنا ؟ 
4- ما هي البدائل المتاحة التي يمكن الاستعانة بها لتحقيق الهدف ؟ 

5 ما هو البديل الأفضل من بين تلك البدائل ؟ 


25# التخطيط الاستراتيجيي 
المبني على النتائي 


3. مزايا وفوائد التخطيط 
ينطوي على كثير من المزايا يمكن إيجازها فيما يلي:- 


5 يقدم حزمة من الأهداف التي يستطيع العاملون فهمها و تنفيذها. 


-2 


9- يختصر 


يحمل الإدارة على توقع أحداث المستقبل مما يجعلها في موقف يسمح لها بتقدير 
ظروفها في ذلك المستقبل وعدم ترك الأمور المحض للصدفة. 
يدفع الإدارة إلى الإحاطة بمواردها المادية والبشرية اللازمة لتحقيق تلك 
الأهداف. 
يدفع الإدارة وفروعها المختلفة إلى تنسيق أعمالها وبهذا يمنع ظاهرة التضارب 
والتقاطع بين أنشطتها المختلفة. 
يساعد على إجراء عمليات الرقابة الخارجية والداخلية. 
يساعد على تجنب الهدر في الموارد والإمكانيات المتاحة و ذلك من خلال 
يجعل الأفراد العاملين أكثر استقرارا وطمأنينة من خلال معرفتهم مستقبل 
مؤسستهم والأهداف التي تسعى لتحقيقها. 

يحذق التخطيظ الام ااننسى الأفر اذ والحماعاك. ففى كلل التقطيط يكمدن 
الجميع إلى أن الأمور التي تهمهم قد أخذت في الاعتبار. ‏ 
الزمن اللازم لانجاز الأعمال. 


0 -يستبدل العشوائية في العمل بالأساليب المنظمة والمبرمجة. 
1 1-يساعد التخطيط في تنمية مهارات وقدرات المديرين عن طريق ما يقومون به 


2- يجعل الوصول إلى الأهداف أمرا يسيرا حيث يصعب أو يتعذر تحقيق 


3- يخلق الثقة لدى المنظمة بنفسها من خلال رضاها بصواب ما تفعل. 


التخطيط الاستراتر 
المبذي على النتائج 
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شكل رقم (1 ) 


مزايا وفوائد التخطيط 


يقدم حزمة من الأهداف الرقابة الخارجية والداخلية يوفر الأمن النفسي للأفراد 
والجماعات 


3 عست الا ال 
ضه لسر الا 
والبشرية 
يخلق الثقة لدى المنظم ظ تنمية مهارات وقدرات 


يجعل الوصول إلى كا ظ الم 
الأهداف أمرا يسيرا 


4- عيوب التخطيط 
بالرغم من المزايا والفوائد العديدة التي يقدمها التخطيط إلا انه لا يخلو من العيوب 
والتي يتعين على الإدارة العمل على تجنبها أو على الأقل تحييدها لكي لا تحدث 
أضررا في سلامة الخطة الموضوعة ومن هذه العيوب مايلي: 


1- عدم وضوح المستقبل:بما أن مجال التخطيط يقع في المستقبل وان الظروف 

22 التضليل المعلوماتي لي اميا ل لدى عت لجار الاي 
والخاضين ايناد حى بداناظ وسعاريات كدير مقيا بده عفييا الى الذييهه: 
العطاوقة من الضحة ولايمكن الركون إلنها فتقده لنا هذه المسارميات والبياندات 
صورة غير واضحة عن الحاضر وصورة مشوشة عن المستقبل فتأخذ 
المخططين نحو اتجاهات مضللة. 

3- التكاليف الباهظة لوضع الخطط: يعتقد البعض أن وضع وتصميم الخطط 
داقها مياشرة. 


2-58 التخطيط الاستراتيجيي 
المبني على النتائي 
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تقييد الإبداع والابتكار:. حيث يضع التخطيط مجموعة من القواعد والإجراءات 
التي تحد من حرية الإبداع والابتكار والمبادرة لدى العاملين التي كثيرا ماتدفع 
العمل ىت أمام وتوفر أسباب تطوره 
البطء في اتخاذ القرارات: بما أن الخطة تحتوي على نظام متكامل من العمل 
فإن هذا النظام لا يسمح أحيانا باتخاذ الإجراءات السريعة والفورية لمعالجة 
المشكلات الناشئة. 
5- منهجية التخطيط 


-1 
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التخطيط الاسترات: 
المبذي على النتائج 


تحليل وتقييم الوضع الحالي: ويشمل ذلك جميع أنشطة المنظمة بما فيها الموارد 
المادية والبشرية المتوفرة لتحقيق الأهداف. 
وضع الأهداف أي تحديد الأهداف المستقبلية. 
تحديد البدائل اللازمة لتحقيق الأهداف. 
تقييم البدائل بالتعرف على نقاط الضعف والقوة فيها 
اختيار البديل الأفضل الأقل في نقاط الضعف والأعلى في نقاط القوة. 
صياغة الخطة: وضع الإطار العام و المكونات الأساسية. 
اعتماد الخطة من الجهة العليا: كي تأخذ قوتها التنفيذية. 
الشروع في تنفيذ الخطة:تحديد مسؤوليات التنفيذ و الموارد المجهزة. 
متابعة وتقييم الخطة: الوقوف على تقدم العمل ونسب التنفيذ و تصحيح 
الانحرافات فيها. 
وكما ميين في الشكل ركم 2 ) 
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شكل رقم( 2 ) 


6 تساؤلات مفيدة لواضع الخطة 


إن وضع أي خطة سواء على مستوى الأفراد أو على مستوى العمل الجماعي لا 
بد من تلمس الخطى والمسارات التي تدلنا على الدرب الذي يرشدنا الى التخطيط 
وهناك ثمانية أسئلة مهمّة في ذلك لابد من الإجابة عليها بواقعية لكي يشرع 
المخطط في وضع وتنفيذ الخطة المطلوبة. 
والأسئلة هي.: 

السؤال الأول : ما هدف مهمة التخطيط ؟ 

السؤال الثانى: لماذا كان هذا الهدف ذا قيمة ؟ 

السؤال الثالث: من سيقوم بالتنفيذ ومن الذين تستهدفهم الخطة ؟ 

السؤال الرابع: كيف سيتم تحقيق هذا الهدف وتقويم النتائج ؟ 

السؤال الخامس: متى يكون التنفيذ أكثر فعالية ؟ 

السؤال السادس: أين يكون الحدث أكثر نشاطا وفعالية ؟ 
السؤال السابع : ماهي التكاليف البشرية والزمنية والمالية اللازمة لإنجاح 

الخطلة؟ 

السؤال الثامن: ما الفائدة التي تهدف الخطة إلى تحقيقها بشكل عام ؟ 


“2-8 التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائي 


7, مقومات التخطبيط 
ويراد بها الأسس والركائز التي تستند عليها العملية التخطيطية وتشمل: 


1- دراسة البيئة وتحليل الواقع: 


إن من أهم الأسس التي يستند عليها التخطيط هو تحديد الوضع الحالي للمنظمة 
سواء كان على مستوى الظاهرة أو القطاع أو الحالة وذلك لأجل الإجابة عن 
السؤال الذي طالما يطرح على المخطط ألا وهو أين نقف الآن ؟ وما هو 
وضعنا الحالي ؟ما هي إمكانياتنا ؟ما هي مصادر قوتنا ؟وما هي نقاط ضعفنا؟ 


ا ل ا ل ل ل ا 
الحالية يؤدي إلى تعثر المسير في الخطوات اللاحقة وهذا ما سنتكلم عنه في 
الفصول القادمة عند الحديث عن تحليل '51170(1 أي مصادر القوة والضعف 
لدى المنظمة والفرص والتحديات (التهديدات)التي توجهها حيث يقدم هذا 
التحليل تقنية فعالة في دراسة الواقع والتعرف على البيئة الداخلية والخارجية 
للمنظمة كإحدى الشروط الأساسية التي تتطلبها العملية التخطيطية. 


2 التنبؤء بأهداف الخطة: 


تقوم عملية التنبؤء أساسا على فرضية أن اتجاهات الأحداث في الماضي سوف 
تمتد بنفس معدلاتها في المستقبل وبذلك يمكن رسم صورة القادم من الأشياء 
بشكل تقريبي لكي تتكون لدينا مرئيات نسبية عن الأهداف التي نسعى إليها. 


ولكي تكون عملية التنبؤ علمية ودقيقة لابد وان تقوم على كمية وافية من 
البيانات والمعلومات الدقيقة وتوظف وسائل وطرق إحصائية في استخدام هذه 
البيانات والمعلومات لترسم صورة الأحداث في المستقبل ولأجل أن تكون هذه 
الصورة صحيحة إلى حد ما يتعين أن تؤخذ النقاط التالية في الاعتبار عند القيام 
بعملية التنبؤ: 


«دقة التنبؤ: وهذا ما تؤكده الأساليب الإحصائية المستخدمة لان التنبؤ غير 


عا سباك ا على وناك رمك مجن وير دن ران لكر 
في الماضي القريب لان قدم البيانات يفقدها قوتها التنبؤية المستقبلية. 


التخطيط الاسترات: 7 
المبذي على النتائج 


« تناسب تكاليف العملية التنبؤية مع الاستخدامات المتوخاة منها فقد لا تكون 
مجدية وغير منسجمة مع التكاليف الباهظة لها. 

هوضوح أهداف وغايات واستخدامات التنبؤ وهذا ما يساعد على توظيف 
العملية التنبؤية توظيفا صحيحا. 

ه موضوعية العملية التنبؤية:أي عدم انحياز المتنبئن عن طريق توجيه التنبوء 
نحو رسم صورة للمستقبل لتخدم وجهات نظره . 


3- وضع الأهداف: 


ينظر للأهداف كونها النتائج التي تسعى المنظمة لتحقيقها في المستقبل وتختلف 
من حيث مداها الزمني فإذا كانت بعيدة المدى سميت بالأهداف الإستراتيجية 
وإذا كانت قصيرة المدى دعيت بالأهداف التكتيكية. 


وقد تكون الأهداف شاملة لجميع القطاعات أي الدولة برمتها ولكل قطاع أهدافه 
الخاصة هذا على مستوى التخطيط القومي والتخطيط القطاعي وقد تكون على 
مستوى المنظمة وعندها الكل منظمة أهدافها موزعة حسب إدارتها ولكل إدارة 
أهدافها الخاصة تنضوي جميعها تحت مظلة الأهداف العامة للمنظمة. 


وبعد أن تتوصل المنظمة إلى مسودة أهدافها المستقبلية في ضوء العمليات التنبؤية التي 
قامت ولأجل أن تكون هذه الأهداف التي اختارتها المنظمة لتنقلها من حالة إلى حالة 
أخرى أفضل في النوع والكم يتعين أن تتوفر فيها مجموعة من الخصائص نذكر منها ما 


ه واقعية الهدف:أي قابليته للتحقيق ويمكن الوصول إليه وإلا يصبح حلما وهذا 
يستلزم أن تتوفر للهدف القدرات المادية والبشرية والأدوات الكافية لتحقيقه. 
هوضوح الهدف :أن فهم أفراد المنظمة وكافة المستويات الوظيفية فيها للهدف 
شرط أساسي لتنفيذه كما هو مطلوب ولهذا يجب أن يكون الهدف واضحا 
الع غير ماس ون كالب لك عدي رسو أيه 

ه تلبيته لحاجات المنظمة: :لا جدوى تأتي من هدف إذا لم يستجب للحاجات 
التطويرية التي ترغب بها المنظمة ولهذا يتعين أن محققا لطموحات وآمال 
المنظمة ورغبات العاملين معا. 

« مشروعية الهدف: يجب أن يصاغ الهدف بحيث يتناغم مع تقاليد وقيم 
ومعتقدات المجتمع ويأخذ بعين الاعتبار السياسات العامة للدولة فلا يتصادم 
مع منظومة القيم الاجتماعية التي يؤمن بها العاملون والناس وإلا يكون ماله 
الفشل وقد يؤذي المجتمع بدلا من إفادته. 


المبني على النتائيج 


« قابلية القياس: أن قابلية الأهداف للقياس يساعد الإدارة على متابعة تقدم 
العمل في الخطة وتقييم نتائجها والتعرف على الانحرافات الناشئة خلال عملية 
التنفيذ لكي تعمل على تصحيحها وتعديل بعض الأهداف إذا توجب الأمر. 

٠‏ انسجام الأهداف:.حيث يتعين أن تكون الأهداف منسجمة بعضها مع البعض 
الآخر وبعيدة عن أي تناقض أو تضاد وإلا أدى ذلك إلى ارتباك الخطة 
وخروجها عن سياقات العمل التخطيطي السليم. 


4- السياسات: وثع :1م72 


وهي مجموعة المبادئ والقواعد والاتجاهات العريضة التي تسهل الوصول إلى 
الأهداف المنشودة وبذلك فإن السياسات تضع أطرا لحركة العمل وأساليب 
للوصول إلى الأهداف المرسومة. وبهذا فإن السياسات تقدم للمخططين مجموعة 
من القواعد الاسترشادية منها: 

« تعطي إشارات واضحة عن اتجاهات الإدارة. 

تساعد على ثبات سياقات العمل لاستنادها على منهجية محددة ومتماسكة. 
تن لوقت و الجية على العاماد ر الك يميا ميا ان العين: 

ف تحذث: التاق التكامل نين ادر اواك العمل 

تسهل عمليات الرقابة والمتابعة والتقييم لأنها ترشد إلى اختيار أساليب العمل. 
« تساعد على وضع البرامج التفصيلية التي تؤدي لتحقيق الأهداف. 

تقلل من غلواء البيروقراطية التي يحتمل نشوءها في المنظمة. 

ولابد أن تتوفر في السياسات شروط عدة لكي تكون فاعلة ومؤثرة ومن ذلك 
بساطتها ووضوحها ومرونتها وشموليتها ويفضل ان تكون مدونة وشاملة ولا 
تتقاطع .مع السهابيات العامة للدولة. 


5 الإجراءات وءرولعءعممم 


التخطيط الاستراتيجيي 
المبني على النتائج 


يراد بالإجراءات مجموعة الخطوات المتتالية اللازمة لإتمام عمل معين ابتدءا 
من نقطة بدايته وحتى نهايته وتفضي هذه الإجراءات إلى تحديد مايلي: 

« أسلوب تحديد العمل. 

« الجهة المسؤولة عن تنفيده. 

« المدة الزمنية اللازمة لتنفيذ كل خطوة ومن ثم العمل برمته. 

ه مصادر القرار الرئيسية. 


وقد تكون هذه الإجراءات بسيطة أو معقدة طويلة أو قصيرة حسب طبيعة كل 

عمل وتخضع جميعها للشروط التالية لكي تعطي نتائجها المرجوة: 

ل لف يله سكن اك ني كن سيلو وحمي ا الفي ين ا 
بايجابية وفعالية. 

وواضحة ومنظمة ومعروضة على الجميع مكتوبة بأسلوب دقيق لا لبس فيه. 

واقايلة التعديل ويتفاعلة مع الواقع المتكير وفستوعي المستجذات. 

« تستقطب رضا العاملين وتأييدهم وإلا قاوموها بشتى السبل. 

ه منسجمة ومتكاملة بعضها مع البعض الآخر وذلك من خلال الربط المحكم بين 
خطواتها السابقة واللاحقة على مستوى الإجراء وبين إجراء وآخر على 
مستوى العمل الجماعي. 

« تساعد على تقييم الأداء في المنظمة. 

وتعطي الإجراءات انسيابية سريعة وسهلة لأعمال المنظمة من خلال ما تقدمه من المزايا 
التالية: 


« اختصارها للجهد والوقت. 

« تمنع التضاد والتقاطع بين الأعمال المختلفة. 

« تخلق ارتياحا لدى العاملين في ظل وضوح المهام المطلوب منهم أداءها . 

« تعمل على سيادة روح التعاون والتفاعل البناء بين العاملين وذلك من خلال ما 
تخلقه من تشابكات منتظمة بين الأعمال. 

« تجنب المنظمة الإخفاقات وذلك عن طريق إظهارها للخطأ وموقعه وطبيعته 
على خارطة الإجراءات مما يسهل معالجته حالا. 

«تساعد على بناء القدرات الوظيفية لإتاحة الفرصة أمام كل موظف أن 
يتخصص بمهام واضحة ترفعه للإبداع وزيادة المهارات. 

ورغم الايجابيات الكثيرة للإجراءات لا يمنع الإدارة الانتباه إلى سلبياتها وعلى رأس ذلك 

خلقها رقابة صارمة في العمل وميل الموظفين إلى مقاومة أي تبديل فيها مما يستلزم من 

الإدارة ملاحظة ذلك وإيجاد السبل اللازمة لتبديد هذه السلبيات من خلال أنظمة الحوافز 


وإجراء التغييرات المرتبطة في ضوء بناء الاراء المؤيدة للتطوير والتجديد. 


6- مستلزمات تنفيد الخطة. 


المبني على النتائيج 


إن وصع السياسات والإجراءات التي تصف كيفية تنفيد الأعمال لا يكفي لتحفيق 

الأهداف الا إدا توفرت لها مستلزمات التنفيد والمتمثلة بالقوى البشرية 

والإمكانيات المادية من السلع والخدمات وهذه المستلزمات بأنواعها تتطلب دفع 

أموال مقابل توظيفها واستخداماتها كالأجور والرواتب والنفقات الجارية 

والرأسمالية وغيرها ويجري التعبير عنها بموجب موازنة يتحتم على المنظمة 

تامسن معمادن تموينيا وبحلات 1ك سات اجة متدكل: ترقت يعض الشيظنيا 

وحدوث تلكوء في تنفيذ برامجها ومن ثم خروج الخطة عن مسارها الزمني 

المرسوم. 

وعلى أساس ما تقدم تحرص المنظمات على توفير مستلزمات التنفيذ وفق 

منهجية تراعي الشروط التالية: 

فتحدين التحش هات سن العسثاز مات و فق المتطليات الحقيقية الكطلة التشيدد: 
ليس فيها مغالاة ولا شح. 

هوضع نظام مخزني يلعب دورا في ترتيب أولويات المستلزمات وتدفقاتها 
حسب الخطة التشغيلية. 

« التأكيد على اختيار النوع والكم من المستلزمات الذي يعزز القدرات الإنتاجية 
للمنظمة. 


«تامين الحصول على المتطلبات من مصادر موثوقة ومؤكدة سواء كانت 
داخلية أو خارجية. 

« مراعاة القدرات المالية للمنظمة مع السعي للحصول على الاحتياجات بأفضل 
العروض. 

«تامين خزين استراتيجي لمواجهة الأزمات والأحداث الطارئة والهزات التي 
يمكن تقع في الأسواق. 


7- البرامسج : 5ررممعمعم 
يعرف البرنامج كونه خطة مصغرة لانجاز مهمة تحتوي على أهداف وسياسات 
وإجراءات ومستلزمات تنفيد وموازنة إضافة ا مخرجات محدده, 


إن مجموعة البرامج تشكل مفردات الخطة العمومية للمنظمة مما يتطلب بذل 
جهود من اجل إحداث التناسق والتشابك الفاعل بين هذه البرامج لان أي تصادم 
بينها أو تعطل إحداها يؤثر على سير عمليات الخطة بالشكل المطلوب. 


المبني على النتائيج 


وقد تكون البرامج واسعة تحتوي على برامج فرعية كل منها يتخصص في 
شرح خطة تنفيد جانب معين من جوانب البرنامج الواسع اعلاه ود تلتفي جميع 
البرامج الفرعية عند تحقيق الهدف العام للبرنامج الأم. 


إن إعداد وتقييم البرامج يخضع لاعتبارات فنية عديدة ويتطلب جهدا تخطيطيا على 
المستوى الجزئي وإحاطة كاملة بالإطار العام للخطة لكي تأتي البرامج منسجمة من 
حيث الأهداف والتوجيهات مع الأهداف العامة كما 5 مخرجاتها بجحب 9 تكون 
متلائمة مع جدول مدخلات 5201 الخطة العمومية حيث يدخل بعضها 
كمستلزمات في البعض الآخر وتذهب أجزاء مهمة منها كمخرجات للخطة 
المذكورة. 


8-الموازنات : واوع810 


يقصد بالموازنة التقديرية الخطة المالية التي تمتد على مدى سنة كاملة (وربما أكثر 
)ولكن في الغالب سنة واحدة وتدرج فيها تقديرات المصروفات والإيرادات خلال هذه 
الفترة: 
ومن هذا التعريف يمكن تحديد العناصر الأساسية للموازنة: 
اليو 2 عه شي عن سان لعش الجا الحا لطر ند اممئن 
ا : : : 
ه الموازنة خطة مالية تنفيذية تلبي احتياجات المنظمة من السلع والخدمات 
وتؤمن تدفق الأموال لها. 
« الموازنة محكومة بمدى زمني محدد على العموم سنة واحدة. 
ه الموازنة بما تحتويه من جداول تفصيلية للنفقات والإرادات توفر السبل 
الكفيلة لشبهيل.عملية الرقاية على بدلامة التصيرقه يامو ال المتكلمة. 
وهناك أساليب عديدة لإعداد الموازنة منها التقليدية ومنها الحديئة التى تطورت 
خلال النصف الثاني من القرن الماضي وعلى رأسها نظام موازنة الأداء ونظام 
موازنة البرامج والأساس صفر والإدارة بالأهداف وغيرها وبالرغم من أن 
هذه الأنظمة واجهت متاعب عند التنفيذ إلا أنها قدمت تجارب مثمرة 
استطاع المهتمون بالعلوم المالية تطوير مزاوجة بينها والخروج بأنظمة تأخذ 
الايجابيات من تلك الأنظمة ومن المفيد أن نشير إلى أن نظام الموازنة المبرمجة 
الذي نجح في توظيف هذه الايجابيات جميعها قد حقق نتائج مرضية. 


المبني على النتائيج 


وفي جميع الأحوال فإن الموازنة تعكس الخطة التنفيذية المالية للبرنامج أو 
الخطة العامة على شكل تقديرات ماليةالتي من شأنها توفير الاحتياجات اللازمة 


ف 


وتظهر مقومات التخطيط كما في الشكل رقم (3): 


التنبوء بالأهداف 


السياسات مستلزمات الموازنات 
التئقية 


شكل رقم ( 3 ) 
مقومات التخطيط 


8. مرونة التخطيط 


إن وضع الأهداف في ضوء دراسة الواقع لا يعني إثباتها واعتبارها أمرا 
نهائيا لان الظروف المحيطة بالمنظمة متحركة وغير ثابتة فقد تحدث تغيرات غير 
متوقعة في هذه الظروف مما يتطلب العودة إلى دراسة النتائج التي نجمت عن تحليل 
الواقع والتنبؤات التي بنيت عليها لأجل إجراء التكييفات اللازمة على الخطط إذا 
كانت الاختلافات طفيفة أما إذا كانت جوهرية فإن الأمر يتطلب وضع خطط بديلة. 


إن تلك التكييفات سواء كانت بسيطة أو كبيرة تعطي للإدارات المنفذة للخطة 
المرونة الكافية للحركة من اجل بلوغ الأهداف المرسومة. 


ومن المؤشرات الأساسية التي تقف وراء المتغيرات المفاجئة للخطة هي: 


التخطيط الاستراتيجيي 
المبني على النتائج 


1. التغييرات في السياسات الحكومية كالسياسة الضريبية والمالية والقانونية 
والاجتماعية وغيرها. 

2 التغيرات التكنولوجية كونها تحدث انحراف فى الاتجاهات العامة 
للاستهلاك والإنتاج ونمط الحياة بأكمله. ْ 

3 الكوارث والحروب التي تؤدي إلى تغييرات كبيرة في متطلبات الخطة 
وسبل تنفيذها وربما إعادة شاملة في أهدافها وعناصرها الأساسية. 


9. العوامل الدافعة للتخطيط 
تتظافرعدة عوامل في دفع عملية التخطيط وتحفيزها ومن هذه العوامل نذكر مايلي: 
1- القناعة من خلال إدراك الإدارة والعاملين بأهمية التخطيط وكونه السبيل 
للارتقاء بالمنظمة ورفع قدراتها وتطورها. 
2- التنبؤ بالمستقبل بصورة أفضل وذلك باستخدام الأساليب الفنية لهذا الغرض 
وتغذيتها بأكبر قدر من المعلومات والبيانات اللازمة. 
3- الواقعية التي تقوم على تعبئة الموارد البشرية المتاحة وتحشيدها بطرق مثلى 
لتنفيذ الخطة. 
4- الجماعية بإشراك العاملين في العملية التخطيطية ووضع نظام حوافز فاعلة 
خلال عملية تنفيذها. 
5- الثبات النسبي للخطة مع وضع الخطط البديلة التي يتعين ان تكون جاهزة 
لإنجازاتها وتصحيح الانحرافات إن حدثت تباعا. 
وكما يظهر في الشكل التالي: 


لأ ٠‏ التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائج 


العوامل الدافعة للتخطيط 


شكل رقم (4 ) 
العوامل الدافعة للتخطيط 


0. خصائص التخطيط 


تتطلب العملية التخطيطية مجموعة من الخصائص التي تكفل نجاح الخطة نذكر منها مايأتي: 


-1 


2 
3 
-4 


-8 


الاستمرارية : أي عدم توقف التخطيط وتواصله وعدم تقطعه. 

الوضوح: بحيث تكون أهداف الخطة واضحة ومحددة لا غموض فيها. 
البساطة: أن تأتي الخطة بمكونات سهلة الفهم وغير معقدة. 

الواقعية : بحيث تلاؤم الأهداف الخطة وغاياتها مع معطيات الحالة السائدة 
وممكنة التنفيذ فى ضوء الإمكانيات المتاحة. 

سلامة البيانات : أي اعتماد الخطة على بيانات ومعلومات إحصائية دقيقة 
وصحيحة تخدم تحليل الواقع وعملية التنبؤ بالاتجاهات. 

الأولويات والبدائل : فالخطة الناجحة هي التي ترتب أولوياتها وتضع البدائل 
لتنفيذ هذه البدائل. 

التوقع : اعتمادها النظرة المستقبلية المستندة على احدث الأساليب ومن قبل 
هيئات متمرسة لكونها وثيقة الصلة بالمستقبل. 

تحديد مسؤوليات التنفيذ بصورة دقيقة لتنسجم مع قدرات الجهات المنفدة. 


كما في الشكل التالي: 


التخطيط الاستراتيجيي 
المبني على النتانيج 
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1- نقص 


0 
3 
-4 
5 


-6 
-7 
-8 


-9 


1.الصعوبات التي تواجه التخطيط 


عد مامحقدة فى ره لق ركان جدابن مين لي 

البير وقراطية وتباطق الإجراءات الإدارية. 

الطموح المفرط في الخطة بما يفوق القدرات الفعلية لتنفيذ لها. 

التعقيد الزائد والمفصل في صياغة الخطة مما يخلق سوء فهم لدى المنفذين 
لأدوارهم أو عزوفهم عن التفاعل الايجابي معها. 

عدم توفر البيانات والمعلومات بالشكل الكافي للعملية التخطيطية. 

عدم كفاية الزمن اللازم لتنفيذ الخطة. 

ارتفاع أسعار السلع والخدمات اللازمة لتنفيذ الخطة بمستويات غير متوقعة 
مقاومة الواقع القائم للتغييرات التي يريد التخطيط إحداثها. 


0- عدم توفر البيئة السياسية والاجتماعية وعلى رأسها الاستقرار السياسي 
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كإحدى الشروط المطلوبة لإنجاح تنفيذ الخطة. 


-سرعة التقدم التكنولوجي قد يخلق وضعا يختلف عما وضعته الخطة من أهداف. 


١ 17‏ التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائنج 


التخطيط الاسترات 


المبذي على النتائج 


شكل رقم (6 ) 
الصعوبات التي 
ا 


التعقيد الزائد 


ارتفاع الأسعار 


2.أنواع التخطيط 
5 01 121105 


تختار المنظمة عادة نمطا من التخطيط الذي يتلاءم مع طبيعة عملها ويخدم 
أغراضها ويحقق لها أهدافها لهذا فقد تنوعت أنماط التخطيط كى تغطى الحاجات 
المتباينة للمنظمات والهيئات والدول والقطاعات ومن أنواع التخطيط مايلي: 
1- التخطيط حسب حجم التأثير ويشمل الآتي: 
ه التخطيط الاستراتيجي 21202126 5101266512 
وهو التخطيط الذي له آثار هامة ونوعية على المنظمة ومستقبل عملها 
ولاتظهر هذه الاثار الا في المدى البعيد كالتخطيط لانتشار المنظمة أفقيا 
بفتحها فروع جديدة أو توسعها عموديا بإضافة خطوط إنتاجية جديدة أو 
التخطيط لمواجهة منافسة شديدة من الشركات الأخرى والوقوف والثبات 
في السوق وغير ذلك. 
ه التخطيط التكتيكي 2122111116 1261021 
وهو جزء من التخطيط الاستراتيجي يوضح سير العمليات ضمن إطار 
الأهداف الإستراتيجية ويعطيها ل ع ل 
عادة لينفذ وتجنى ثماره في المدى المتوسط و . تختص به الإدارات العليا 
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والإدارة الوسطى ومن أمثاله اختيار أنواع من المعدات التي تدعم خطا 
إنتاجيا معين. 


ه التخطيط التشغيلي 2122126 2000612610221 
وهو جزء من التخطيط التكتيكي يشرح كيفية تنفيذ عناصر هذا 
التخطيط وفق خطط متوسطة المدى وتهتم به الإدارات الوسطى 
والإدارات الدنيا كخطة توفير المواد الأولية لخط إنتاجى أو تحديد 
متطلبات إحدى أقسام المنظمة للقوى العاملة ما شابه. ْ 


ه التخطيط الإجرائي: 


2- التخطيط حسب المدى الزمني ويشمل ما يلي: 


ه التخطيط بعيد المدى ( 01212111116 00ثاع"1- 1025) 
وكن القخطيط الذى تمنه قر نه اازمدية من يكيب : جنثر رك فاكار فريما تكوون 
عشرة سنوات أو عشرين أو خمسة وعشرين سنة وذلك حسب الحاجة 
والمرثيات العستقيلية المنظمة. 


ه التخطيط متوسط المدى 212212128 تلتاع'1- 71012 
وتمتد فترة هذا النوع من التخطيط على مدى فترة زمنية تزيد عن سنة 
واحدة وتقل عن خمسة سنوات ويلاحظ أنها فترة لاهى بالقصيرة ولاهى 
بالطويلة وفي ضوء نتائجه يمكن إجراء التعديلات اللازمة على الخطة. 
بعيدة المدى. 


ه التخطيط قصير المدى 212212126 «00ناع1- 51016 
ويختص هذا النوع بتلك الخطط التي تغطي فترات زمنية لا تزيد عن سنة 
وهي شرائح من الخطة متوسطة المدى ومن أمثلتها الخطط المالية المتمثلة 
بالموازنات والبرامج السنوية وغير ذلك. 


3 التخطيط حسب الوظيفة 111101 / 2131118 ويشمل: 


ه التخطيط السياسي عستنصسةا] له 10111: 


اسح كات و ام ل 0 
وغيرها. 


المبني على النتائيج 


التخطيط الاسترات: 
المبذي على النتائج 


ه لتخطيط الاقتصادي 12121111286 10201101111: 


وهو التخطيط الذي يعني بالشؤون الاقتصادية كتنمية الدخل القومي 


التخطيط الاجتماعي ‏ 2121121265 5060121 
ويراد به التخطيط الذي يهتم بتنمية الأسرة وأفرادها وتمكينها اقتصاديا 
الاجتماعية والارتقاء بالخدمات العامة لأجل تحقيق الرفاه الاجتماعي. 


تخطيط القوى العاملة 21211216 126501115 112213 

وهو التخطيط الذي ينصرف إلى قضايا القوى العاملة ابتداء من تحديد 
الاحتياجات والتحشيد والإعداد والتدريب والتأهيل والتطوير والاستقرار 
وغيرها وعادة ما يرتبط هذا النوع من التخطيط بالخطط الأخرى التي 
تضعها المنظمة 


التخطيط السكاني 212121116 111261012مرمط 
والاقتصادي والعمراني وحسب الجنس وغير ذلك. 


التخطيط الطبوغرافي 21221115 1020512011 

ويتولى هذا النوع بوضع السياسات اللازمة للاهتمام بالتربة وحسن 
استغلالها والتوزيع المكاني للمشاريع غير الزراعية لتجنب إقامتها على 
كحك الب ةن لسار الدب تمجعمو الإر ياه يتم لوس الصدة 


التخطيط المالي عنص مد[ 1"”1222121 

وو التخطيط الذي يوسم السياسات المالينة والنقدينة والانتمانية المنظمة 
ويؤمن لها سبل الحصول على الأموال اللازمة كما يؤمن لها سبل استثمار 
أموالها في المجالات المختلفة أما على مستوى الدولة فهو يضع الخطط 
النقدية والائتمانية للحكومة وكيفية إدارة الأموال العامة بما يتلاءم مع 
متطلباتها الانفاقية ومحددات مصادر التمويل. 


ه تخطيط الإنتاج 21211165 0011©)10رط 


ويختص هذا النمط من التخطيط بقضايا الإنتاج كالمواد الأولية ومصادرها 
ونوعياتها وتدفقاتها ونوع الإنتاج وكميته وجودته وعدد ومؤهلات العاملين 
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حسب الخطوط الإنتاجية وكفاية خطوط الإنتاج وخطط تطويرها وما إلى 
ذلك, 


4-التخطيط حسب المستوى التنظيمي 
103 أ اعتاع.! عط 0 كستلمعع4 عستسصصها] 
يختلف التخطيط وفقا لمستوى الإدارة أو المسؤولية في المنظمة فالإدارة 
العليا فيها تختص في نوع من التخطيط بينما تختص الإدارات والأقسام 
بأنواع أخرى ومن ذلك نذكر ما يلي: 


٠‏ التخطيط التنظيمي والاستراتيجي: 
وتهتم به الإدارة العليا والهيئات الإدارية والمدير التنفيذي ويشاركهم في 
الإعداد العاملون والمستشارون والقيادات الدنيا. 


ه خطط العمل والبرامج 210512125 2110 21313 401013 
وتختص به الأقسام واللجان والإدارات الدنيا ويشاركها في الأعداد العاملون 
والخبراء. 


ه التخطيط الفردي 21211111116 1:501121ع1 
وهو الذي يقوم به الافراد على شكل برامج وجداول عمل قد تكون يومية أو 
أسبوعية وغير ذلك يضعها الفرد لغرض تنفيذ جانبا من المهام الموكلة له 
ضمن الخطة العامة للقسم أو الإدارة العليا. 


ه التخطيط بالمشاركة او المنهج القاعدي 
ان مفهوم التخطيط بالمشاركة يعني أنّ تشارك المجتمعات المحلية في كل 
مراحل التخطيط وهي: تقييم الوضع » تحديد المشكلات » ترتيب الأوليات . 
تحديد الاحتياجات التنموية » إعداد خطط التنمية وكذلك متابعة وتقييم هذه 
الخطط » وهي تُمكن المجتمع المحلي من بلورة النتائج المتحصل عليها من 
تقييم الوضع بالمشاركة وتحويلها الى مشاريع نابعة من احتياجات المجتمع 
وقابلة للتنفيذ . 


3. التخطيط الشخصي 


انها الرؤى التي تراود أي منا اي إنها مجموعة خطوط تربطنا بالمستقبل نتمنى 


المبني على النتائج 


رؤاه فقد يتمنى أن يكون طبيبا أو تاجرا أو مستكشفا أو رساما أو شاعرا أو 
زاهدا متعبدا . 

والشخص العملي والواقعي هو الذي يضع أمامه هدفا واحدا أو مجموعة 
محدودة من الأهداف ويعمل على توظيف كل جهوده من اجل بلوغها انه 
يختار من مجموعة الرؤى خطا واحدا يربطه بالمستقبل» ينسجم مع رغباته 
وسلوكياته والظروف المحيطة به وإمكانياته » أي انه يحول رؤيته للمستقبل 
إلى واقع قابل للتنفيذ انه يضع لنفسه رسالة. 


على الرغم من أهميتهوعلى راسها مايل 


: 


5 
.4 


. عدم الاقتناع بالتتخطيط أصلا. 

ضعف الهمة وغياب الطموح الخوف من الإخفاق ومحاولة تجنب الألم 
الناشئ عن ذلك. 

النزعة الكمالية والسعي بالإحاطة 0 شيء قبل لك في كتابة الخطة 
اللامبالاة وعدم الاكتراث. 


5. النظرة الدونية للنفس والشعور بعدم الأهمية . 
6 الكسل وحب الراحة والدعة . 

7 عدم وجود أهداف واضحة في الحياة. 

60 
9 
0 


الجهل بأهمية التخطيط في الحياة. 


1 الاعتمادعلى قدرة المرع 5 التعامل مع ما يستجد من المواقف 


والأحداث دون الحاجة ا تخطبيط مسبق أي الارتجال. 


1 الاستمتاع بالعيش في اللحظة الراهنة. 
2.الاستسلام للأمور العاجلة والغرق في تفاصيلها. 
3.توهم أن التخطيط يتعارض مع التوكل على الله . 


4 أساليب التخطيط 
65 121211111115 


.ىا هي ى مم لية ألة_ ٠.‏ لد ١‏ أساليب 0006 ب نذكر منها ما و 
1- أساليب التنبؤ: 


التخطيط الاسترات: 
المبذي على النتائج 
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لقد تناولنا التنبؤ عندما تحدثنا عن أهداف الخطة وهنا نتحدث عنه كأحد 
الأساليب التخطيطية الهامة وكما ذكرنا سابقا أن التنبؤ يساعد على التوقع بالأحداث 
المستقبلية باعتماد الأساليب الرياضية والإحصائية لهذا قيل عنه انه الفن المساعد 
والداعم للعملية التخطيطية ومن طرق التنبؤ ما يلي: 


ه الأساليب النوعية 7016)2005 01121162015© 
رفي الطرن: الى اتققدة فى التكميق. و الكدسس الذاتى و اتير المزرر كي لدى 
الإداريين ومنها تقديرات المديرين وطريقة دلفي وغيرها. 


« الأساليب الكمية 5 011211216 
وهي الطرق التي تعتمد على الأساليب الإحصائية والرياضية وهي أكثر دقة 
من الطرق الوعية ومنها الطرق الببانية و المتوسيظات: المتكر كه و الاتهداد 

2- أسلوب البرمجة الخطيةً 210512121111116 :1.1221 

وهو أسلوب رياضي يحتوي على دالة هدف واحدة أو عدة دوال يسعى 
الإداري لتحقيقها في ظل مجموعة من القيود والمحددات المعروفة كالموارد والقوى 
البشرية وغيرها. 

وسميت بالخطية لان معادلاتها و دالة الهدف فيها خطية إما لتعظيم المخرجات 
أو لتصغير المدخلات. 

وبواسطة البرنامج الخطي يستطيع المخطط الوصول إلى أهداف محددة وذلك 
عن طريق تغذية النموذج بقيم القيود في النموذج كأعداد العمالة والأموال اللازمة 
وكميات المياه والوقت اللازم والعمائن وغير ذللك, 


3- م التخطيط لاحي 110 ان 77011 غ)ء لل 


الى لاف بار يت أن تحقيق الأهداف يقع في ملب العملية التخطيطية فإن 
الأسلوب الشبكي يساعد في بلوغ ذلك. ومن الأساليب الشبكية: مشكلة النقل ومشكلة 


4- أسلوب الإدارة بالأهداف وع5ناء»ء زط 0 9 7/131225611©126 


المبني على النتائيج 


ويركز هذا الأسلوب على المشاركة الواسعة للعاملين في وضع الأهداف 
وسبل تحقيقها وتتم عملية التخطيط وفق هذا الأسلوب بالخطوات الآتية: 


- وضع الأهداف 
- إعداد خطة العمل 
- تقييم الأداء 


5 أسلوب شجرة القرارات عع:11 05مزوء»126 

وهى أداة لاتخاذ القرارات الإدارية والمالية والاقتصادية وتتطلب الكثير من 
المعلومات وإنها تقدم تصورا فعالا عن القرار الأفضل والقرارات البديلة والآثار 
المترتبة على هذه القرارات إضافة إلى مخاطر وفوائد كل قرار والشكل الآتى 
يعطي فكرة بسيطة عن رسوم الشجرة لقرار تطوير إنتاج جديد أو تعزيز إنتاج قائم 
واتو قعاك:رردوة: فعل السوق از اقها حي تعطى القوازاكت عفنت كل داتوة احتمال كل 
نتيجة من ردود الفعل وبعد ذلك يجري حساب وتسجيل واختيار القرار الأفضل: 


انظر الشكل التالي : 


التخطيط الاستراتيجي 
المبذني على النتائج 


شكل رقم( 7 ) 
شجرة القرارات في تخطيط الإنتاج 


6-أسلوب مصفوفة القرارات 712):2312 0025زون 2722 : 


وهو أسلوب يستخدم لتحديد أفضل البدائل المعتمدة وتقليل الأخطار المترتبة 
على الأخطاء الناشئة عن القرارات غير الصحيحة. 
وتبدأ المصفوفة عادة بتحديد الأهداف ثم إعطاء كل هدف وزنا يعكس مدى 
لكل هدف ومن خلال إجمالي التقدير يمكن تحديد الخيار (الهدف) الأفضل. 
لنأخذ المثال البسيط الأتي والمبين في الجدول رقم ( 1 ): 
جدول رقم (1 ) 
مصفوفة اختيار ثلاثة أنواع من السيارات 
الهدف أو البديل الدرجات التقييمية 
|تميوتاطراز35ة | 6 | 2 ]| 1 | 2 ]| 11 )ا 


المبني على النتائيج 


وعند مللاحظة الجدول أعلاه والذي يعرص الدرجات التقييمية للأنواع الثلاثة 
لسيارات تويوتا وفق الخيارات الأربعة المطروحة فإن الخيار الرشيد لابد وان يقع 
على نوع تويوتا طراز 30 لحصوله على أعلى الدرجات التقييمية وقدرها (15). 


5. البيئة المناسبة لعمل التخطيط 


لابد لأية خطة أن تتوفر لها البيئة المناسبة للعمل بما في ذلك سبل 
مواجهة عمل المتغيرات المضادة للخطة وكذلك خلق الظروف التي ترفع 
من القدرات التنفيذية للمنظمة على مختلف مستوياتها لضمان الوصول إلى 

الأهداف الموضوعة. ومن هذه الظروف نذكر ما يلي: 

1- إلزامية التخطيط:بما أن الخطة تعبر عن إرادة المنظمة وترسم مستقبلها ويساهم 
العاملون جميعهم في وضعها لهذا يتعين أن تكون عملية تنفيذها ملزمة للجميع. 

2- تمسك الإدارة وإيمانها بالتخطيط:حيث لا فائدة من أية خطة إذا كانت الإدارة لا 
تؤمن بفلسفتها وبأهدافها ويحدث العكس إذا كانت الإدارة متمسكة بالتخطيط 
وراعية له فإن العاملين يحذون حذوها وتنمو البيئة الحاضنة للعملية التخطيطية 
وتتطور. 

3- المشاركة الجماعية في التخطيط:من العوامل المساعدة على نجاح الخطة هي 
مشاركة جميع العاملين فيها وعلى مختلف مستوياتهم وهذا ما يخلق حماسا 
جماعيا في تنفيدها. 

4- خلق التشكيلات الإدارية الملائمة:يتطلب تنفيذ أية خطة تشكيلات إدارية 
متخصصة وموظفين مؤ هلين لإدارة هذه التشكيالات وبدون ذلك تكون المنظمة 
غير قادرة على نهوض بأعباء الجانب التنفيذي لها. 

5- مرونة التخطيط التي تجعل الخطة قابلة للتكيف للمتغيرات غير المتوقعة مما 
يعطيها القدرة على الاستمرار والنجاح. 

6- العلاقة التكاملية بين الخطط:والتى تقضى إرساء علاقات تكامل وتفاعل ايجابية 
بين الأنواع المختلفة من الخطط كالخطط القطاعية والخطط ذات المديات 
الز مقية المختافنة والخطحل هئ المستووات وغيرها وفى هانة كياب هذه 
العلاقات التكاملية يحدث التناقض بين الخطط وتتلكأ عملية تنفيذها. 


التخطيط الاستراتر 1 
المبذي على النتائج 


6. قواعد ذهبية في أهمية 
وفاعلية التخطيط 


القواعد التالية المتسلسلة تعكس أهمية التخطيط وفاعليته: 


القاعدة الاولى : العناصر الستة 28 6 ©112' 
التخطيط المسبق المناسب يعزز ذروة الأداء 
11 علدع2 21022015 ع لاتمصداط 22101 مرعممعط 


القاعدة الثانية: العناصر السبعة 25 7 ©112' 
التخطيط المناسب المعد مسبقا يمنع الأداء السبيئع 
6 2001 15ء217 21301118 2121011:210مع21. 2101 ناع مط 


القاعدة الثالثة: العناصر العشرة 285 10 ©112' 

تحديد الهدف . التخطيط المسبق »الشغف .الصبر والاصرار ‏ يمنعون الأداء الضعيف 

0001 1535م ]01617610 عع لعأولواءم 200 ع02620 .5100م .م لتممقهام 1101م ,عومم نم 

القاعدة الرابعة: العناصر الاثنتا عشر 25 12 ©112' 

تحديد الهدف , التخطيط المناسب المسبق »الشغف .الصبرء الإصرار والمثابرة » بمنعون الأداء الهزيل. 

]261515 :22116116 :22551011 :0121121115 71101 ناعم 10م ,ع05م111ظ 
711101211 7001 0155 أطاع77ع1م عع 1567م 020 


7. إيماءات في أهمية التخطيط 
1- ليست البناية المقصودة 


كان هناك عاملين في إحدى شركات البناء» أرسلتهم المنظمة التي يعملون 
لحسابها من اجل إصلاح سطح إحدى البنايات» و عندما وصل العاملان الى 
المصعد وإذا بلافتة مكتوب عليها (المصعد معطل) تصدمهمء فتوقفوا هنيهة 
يفكرون في ماذا سيفعلون» لكنهم حسموا أمرهم سريعا بالصعود على الدرج 
بالرغم من أن العمارة بها 40 دورء سيصعدون و هم يحملون المعدات لهذا 
الارتفاع الشاهقء لكنها الحماسة . 

و بعد جهد مضنء؛ وعرق غزيرء و جلسات استراحة كبيرة» وصلا أخيرا الى 


كال التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائي 


غايتهما. 
هنا التفت احدهما الى الآخر و قال: لدي خبرين اود الإفصاح لك بهماء احدهما 
سار والآاخر غير سار. 

فقال صديقه: إذن فلنبدا بالسار. 

فقال له صاحبه: ابشرء لقد و صلنا السطح البناية أخيرا. 

فقال له صاحبه بعد ان تنهد بارتياح: رائع لقد نجحناء اذن وما الخبر السيئ. 
فقال له صاحبه في غيظ: هذه ليست البناية المقصودة. 


يحكى أن نجارا كان منهمكا في تقطيع الخشب بمنشاره اليدوي القديم» وكانت لديه 
الكثير من الطلبات لقطع من الآثاث عليه أن ينجزهاء وبينما هو في قمة الانهماك في 
ل ل ل ل ل لم يكن لدى 
إقناعه بالفوائد التي ستعود عليه إن هو تعلم استخدام المنشار الكهربائي بدل منشاره 
اليدويء» ولكنه ظل يردد : ليس لدي وقت لأتعلم استخدام آلة جديدة! 


3. التمرس على وضع الأهداف وجعلها محور أعمالنا: 

أجرى أب اختبارا لأبنائه فوضع لهم هدفا ليصوبوا نحوه .فوقف الأول في موقف 
التصويب »فسأله ماذا ترى ؟فقال : أرى الهدف وأرى الشجرة : التي وضعت عليها 
الهدف. وأرى حمارا إلى جوار الشجرة .فطلب منه التأخر وقدم الثاني إلى موقفا 
لتصويب .وسأله نفس السؤال عفقال الابن :أرى الهدف. والشجرة؛ والحمارء 
وعصفورا ع الشجرة .فطلب منه التأخر وقدم الثالث »وسأله نفس السؤال »فقال 
الابن الثالث : أرى الهدف. فسأله وماذا ترى غير الهدف؟ فقال : لا أرى غير 
الهدف .فكرر السوّال عدة مرات والابن يجيب بنفس الجواب .فقال الأب : أنت الذي 
ستصعه اليدف: | 
وهذه القصة تبين لنا أنه لبس من المهم فحسب أن نتقن سفن وصع الأهداف.ولكن تلك 
الأهداف لا بد أن تكون واضحة المعالم ولابد أيضا أن نركز عليها حتى لا نصل إلى 
أهداف أخرى غير التي نريد. 


4. من أراد أن يتعلم لا بد أن يتألم 


التخطيط الاسترات: 7 
المبذي على النتائج 


يحكى أنّ قلمين كانا صديقين » ولأتهما لم يُبريا كان لهما نفس الطول ؛إلا أنّ أحدهما 
مل حياة الصّمت والمتلبيّة » فتقم من المبراة » وطلب أن تبريه . أمّا القلم الآخر 
فأحجم خوفا من الألم وحفاظا على مظهره. 

غاب الأوّل عن صديقه مدّة من الزّمن » عاد بعدها قصيرا ؛ ولكنّه أصبح حكيما . 
رآه صديقه الصّامت الطويل الرّشيق فلم يعرفه » ولم يستطع أن يتحدّث إليه ... 
فبادره صديقه المبري بالثعريف عن نفسه. 

تعجّب الطويل وبدت عليه علامات السّخرية من قصر صديقه . لم يأبه القلم القصير 
بسخرية صديقه الطويل » ومضى يحذثه عما تعلم فترة غيابه وهو يكتب ويخط 
كثيراً من الكلمات » ويتعلم كثيرا من الحكم والمعارف والفنون .. انهمرت دموع 
الندم من عيني صديقه القلم الطويل » وما كان منه الا أن تقذم من المبراة لتبريه » 
وليكسر حاجز صمته وسلبيته... 


بعد أن علم: أن من أراد أن يتعلم لا بد أن يتألم. 


5. التفكير يساعد على إيجاد الهدف 


تم إرسال بائع أحذية في مهمة تستغرق أسبوعين إلى إحدى الدول ليرى إن كانت 
هناك أي إمكانية لإقامة أعمال فيها » استقل البائع الطائرة وجاب الدولة لمدة 
أسبوعين ثم عاد ليخبر رئيس المنظمة : " أيها الرئيس " لا توجد لنا أي فرصة في 
هذه الدولة . إنهم لا يلبسون أية أحذية هناك على الإطلاق . " 

كان رئيس المنظمة رجل أعمال ذكيء وقرر أن يرسل بائعا آخر في نفس المهمة 
لنفس الدولة» استقل البائع الطائرة في رحلة مدتها أسبوعين » وعندما عاد » أسرع 
من المطار إلى شركته مباشرة ودخل على رئيسه والحماس يملؤه: 

"أيها الرئيس » لدينا فرصة رائعة لبيع الأحذية في هذه الدولة » فلا يوجد أحد يلبسها 


بعد! 


6. أهمية وضع وترتيب الأولويات 
قام أستاذ جامعي في قسم إدارة الأعمال بإلقاء محاضرة عن أهمية تنظيم وإدارة 
الوقت حيث عرض مثالا حياً أمام الطلبة لتصل الفكرة إليهم. كان المثال عبارة عن 
اختبار قصير . فقد وضع الأستاذ دلوا على طاولة ثم أحضر عدداً من الصخور 
الكبيرة وقام بوضعها في الدلو بعناية واحدة تلو الأخرىء وعندما امتلا الدلو سأل 
الطلاب: 
هل هذا الدلو ممتلئ ؟ 


المبني على النتائيج 


قال بعض الطلاب : نعم. 

فقال لهم: 

أأنتم متأكدون ؟ ثم سحب كيس مليئاً بالحمصيات الصغيرة من تحت الطاولة 
وقام بوضع هذه الحصيات في الدلو حتى امتلأت الفراغات الموجودة بين الصخور 
الكبيرة. 

ثم سأل مرة أخرى: 

هل هذا الدلو ممتلئ ؟ فأجاب أحدهم: 

ربما لا. 

استحسن الأستاذ إجابة الطالب » وقام بإخراج كيس من الرمل ثم سكبه في الدلو 
حتى امتلآت جميع الفراغات الموجودة بين الصخور. 

وسال مرة أخرى : 


هل امتلأ الدلو الآن ؟ 

فكانت إجابة جمع الطللاب بالنفي. 

بعد ذلك أحضر الأستاذ إناء مليئا بالماء وسكبه في الدلو حتى امتاد. 
وسألهم: 


ما الفكرة من هذه التجربة في اعتقادكم ؟ 

أجاب أحد الطلبة بحماس : 

أنه مهما كان جدول المرء مليئاً بالأعمال » فإنه يستطيع عمل المزيدوالمزيد بالجد 
والاجتهاد 

أحادة الأستاذ * صذقثت.. 

ولكن ليس ذلك هو السبب الرئيس. 

فهذا المثال يعلمنا أنه لو لم نضع الصخور الكبيرة أولا » ما كان بإمكاننا وضعها 
أبداً 

ثم قال : قد يتساءل البعض وما هي الصخور الكبيرة ؟ 

إنها هدفك في هذه الحياة أو مشروع تريد تحقيقه كتعليمك وطموحك ؛ وإسعاد من 
تحب » أو أي شيء يمثل أهمية في حياتك. 

( و نذ كركم أخيرا) :أن تضعوا دائماً الصخور الكبيرة أولا » وإلا فلن يمكنكم 
وضعها أبدا. وهذا هو عدو النجاح والإبداع. 


7. النقص في توفر المعلومات 
يذكن أن إحدى: الشركات المتخخصة في ضفاهة الكفي ». استادرت من بادية 
المديدة غادة ين جاداك البلذة حتى. فيد .من. حتي تحن الغادة الكليفة وفوافق 


التخطيط الاسترات: 1 
المبذي على النتائج 


تبلدية المدينة على أن تؤجرهم الغابة لمدة ثلاثة أيام فقط ! 
حمّسهم فيها على إنجاز أكبر قدر ممكن من تقطيع الأشجار » وحذرهم من التهاون 
في العمل . ولما بدات صافرة العمل بدأ العمال في جد ونشاط يقطعون الأشجار » 
ومدير المنظمة من خلفهم يحمّسهم ويقوّي عزائمهم » وفجأة يصرخ بهم أحد العمّال 
بهم ذلك العامل أن الغابة التي تعملون فيها ليست هي الغابة التي استأجرناها » بل 
استأجرنا تلك الغابة المجاورة. 


ان هذا الخطأ يعكس النقص فى توقر المعلومات عن العمل الذي تسعى لإقامته »أو 
إيجاده » من حيث الأهداف والوسائل » ومدى فائدة العمل » ومدى الحاجة إليه 
“والزمن الذي يستغرقه ومن سيقوم به » واللوازم المادية أو البشرية اللازمة لإنجازه 


المبني على النتائيج 
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مجيد الكرخي"|التخطيط الاستراتيجي " 2.2009 .20 


التخطيط الاستراتيجي 
المبذني على النتائج 


الفصل الثاني 


التفكير الاستراتيجي 
1- مقدمة 


لقد أوضح هنري منسبيرج سنة (1994) بأن التخطيط الاستراتيجي أعاق التفكير 
الاستراتيجي يدور حول التوليف والتركيب . فالتخطيط الاستراتيجي في هذه الحالة 
يعني تقسيم الهدف إلى خطوات » وتصميم الكيفية التي يمكن أن تنفذ الخطوات . 
وتقدير العواقب المتوقعة لكل خطوة من الخطوات بينما التفكير الاستراتيجي يستخدم 
الحدس والإبداع لصياغة منظور متكامل » ورؤية » بشان الى أين يجب أن تتجه 
المنظمة؟ انه التوليف النوعي من الاراء والتصورات الواعية والصريحة 
والاستباقية د د نطاق تنافسية وميزة إستر اتيجية المنظمات. 

من الناحية العملية ينبغي أن يساعد التفكير الاستراتيجي على تحليل واستكشاف 
وفهم وتحديد الوضع المعقد ومن ثم يقوم التخطيط بوضع الإجراءات التي من شأنها 
إحداث اكيق تأثير إيجابي ممكن من أجل تحقيق هدف محدد مسيقاء وبالتالي نستنتج 
أن التخطيط الاستراتيجي ا الس ا ا فان التفكير الاستراتيجي 
مهم لأنه يساعد في تطوير الخطط الإستراتد تيجية والمواقف والأعمال في مستوى 
معين فج أفساس الأهداف والتغييرات الإيجابية المحتملة الذي تنوي المنظمة 
تحقيقهاءو بسبب ذللك فأن معظم الشركات تطلب ان يحمل التنفيذيون والمديرون 
عقلية استراتيجية وليس من ضمن أولئك الذين يفكرون بطريقة تقليدية. 

اذن التفكير الاستراتيجيي ساعد على التنبؤ بمستقبل المنظمة » وتطوير خطوات 
حول كيفية الوصول الى المستقبل والسعي بقدرة أكثر على التكيف للتغيير» والابتعاد 
عن المسارات التي يمكن أن تؤدي إلى الفشل. 

ان التمييز بين"التخطيط الاستراتيجي والتفكير الاستراتيجي يساعد على تحديد 
ومعرفة لأي واحد منهما يتعين ان تعطى الأولوية» بل هو حقيقة واقعة في مجال 
الأعمال في الوقت الحاضر. 


2. تعريف التفكير الاستراتيجي 
يعرف التفكير الاستراتيجي كونه : 


٠". #‏ التخطيط الإستراتيجي 
المبني عله النتائج 


المفهوم الموسع للتفكير الاستراتيجى : 
انه تفكير يستشرف المستقبل ويحدد اتجاها يقود المنظمة لاستثمار الفقرص 


والمتغيرات المستقبلية» ويقودها نحو وضع الخطوات المناسبة التي تنقل رؤيتها 
إلى واقع» ويحاول التأثيرعلى مساراتها من اجل ان يتحول ذلك الحلم الى واقع. 


3. أنواع التفكير 
يقسم التفكير الى نوعين هما: ْ 

1. التفكير العادي :ويمكن تسميته بالتفكير التقليدي أو غير الفعال ويمارسه غالبية 
الناس في حياتهم الاعتيادية اليومية ولا يحتاج إلى جهد عقلي كبير بل يستند إلى 
تفكير بسيط متمثل بالفهم والانتباه والتذكر. 
انه مفهوم يقوم على محاولة توقع ماذا سيكون عليه الواقع الجديد (المستقبل بإطاره 
المرن) . 

2. التفكير الاستراتيجي: وهو تفكير مركب أو موجه ويسمى أحيانا بالتفكير الفعال 
ويتطلب قدرات عقلية عالية وخبرات معرفية متميزة ممثلة بالتفكير الإبداعي 
والتفكير الناقد والتفكير الاستراتيجي ويعتمد على مهارة توليد أفكار جديدة 
ومهار اث التكليل و الاسشتتاع .و التطبيق و التقريم: 

انه نشاط فكري منظم وأسلوب علمي معاصر لبناء تصور المستقبل المأمول و إيجاد 
فضاء جديد للحرية ومناخ ديمقراطي سليم تبرز فيه الرؤى الجديدة والمهارات 
المتميزة . 

ان التفكير الاستراتيجي يعد مسار فكري وعقلي محدد أو قناة فكرية تبث وتستقبل 
صور] وأفكارا تتناسب مع الهدف المنشود وتعمل على تصفية المعلومات الواردة 
إلى الذهن وغربلتها من الشوائب ولهذا فان التفكير الاستراتيجي يسبق أي عمل 
فيادي بما فيه التتخطيط الاستراتيجي 


4- أبعاد التفكير الاستراتيجى 

تتلخص أبعاد التفكير الاستراتيجي بما يلي : ْ 
1. انه طريق خاص للتفكيرء ارح سي وري ا 
في رسم التوجهات الإستراتيجية وذلك وفقا لهنري منسييرج ) رده 1] 
8 ممنذ عام(1994م) الذي وضع مفهوم التفكير الاستراتيجي في 


التخطيط الاستراتيجي 
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إطار أكاديمي واضح وحدد غاياته وأبعاده ووضع حدوده مع المصطلحات 
الأخرى. 

2 ان التفكير الاستراتيجي يعد مسار فكري وعقلي محدد أو قناة فكرية تبث 
وتستقبل صورا وأفكارا تتناسب مع الهدف المنشود »تعمل على تنقية 
المعلومات الواردة إلى الذهن من الشوائب. 

3. ان التفكير الاستراتيجي يسبق أي عمل قيادي بما فيه التخطيط الاستراتيجي أو 
الإدارة ألاستراتيجيه أو صياغة ألاستراتيجي. 

4 ضرورته للقيادات فى المستويات الإدارية العليا والمستويات الإدارية الأدنى 
من ممارسته واعتماده منهجا علميا لقيادة المؤسسات لأهميته وإيجابيات التي 
منها بلورة الإطار الفكري للنظر إلى المنظمة في محيطها الكلي والتفاعل الدائم 
الب" 

5. تأكيده على أهمية استشراف المستقبل وتحديد اتجاهاته بدلا من الانشغال 
بالحاضر ومشاكله التي هي امتداد للماضي. 

6) توحيد الجهود وتعبئه الطاقات البشرية العاملة في المنظمة وحسن استثمارها 
وحثها على الإبداع والابتكار. 

7 تقويته الولاء والانتماء للمنظمة والرضا الوظيفي بين العاملين وإشاعة ثقافة 

8. تعميقه المسؤولية التضامنية والمشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات. 

9. تحقيقه التكيف والتفاعل الايجابي مع البيئة المحيطة من خلال توظيف 
الإمكانيات و القدرات واستثمار الموارد المتاحة في بيئة المنظمة الداخلية 
0اعتماد التفكير الإستراتيجي على الابتكار وتقديم أفكار جديدة يصعب على 

المنافسين تقليدها إلا بتكلفة عالية أو بعد وقت كبير. 

1 انه تفكير يستشرف المستقبل ويحدد اتجاها ته ويقود المنظمة لاستغلال 
الفرص والمتغيرات المستقبلية» كما يقودها لاستنباط الاستراتيجيات ورسم 
الخطوات المناسبة التي تحول رؤيتها إلى واقع. 

2نه يشرك أكبر عدد من الأفراد مع إعطائهم أكبر قدر من الحرية المنظمة في 
التعبير عن آرائهم وعدم فرض أية قيود على الاقتراحات والأفكار المقدمة 
منهم؛ بل يتم تقييمها في مرحلة لاحقة لتقديمها لضمان وجود أكبر قدر ممكن 
ار 9 المقتر حات البناءة» فكثير من الأفكار الخلاقة بدأت بأفكار كان من 

3ن غياب تطبيق منهج التفكير الإستراتيجيء عادة ما بضع المديرين والقيادات 
تراد في جومن التشويش وعدم وضوح الرؤية؛ كت فان من لديه فكر 


لل ٠‏ التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائج 


عليه وضع خطة إستراتيجية فعالة. 


5- القائد ومنهج التفكير الاستراتيجي 


يمر العالم الجديد في الألفية الثالثة بتحولات نوعية كبيرة في مجالات العلم والمعرفة 
والاتصالاات والحاسب الى والانترنيت » وتغير سريع في معطيات التكنولوجيا 
وفي سوق العمل والاقتصاد الخ »والتي تمثل تحديات كبيرة لكافة المؤسسات في 
العالم المعاصر. الأمر الذي يتطلب من القائد ذي التفكير الاستراتيجي ما يلي: 


.1 


١ 


إجراء تغير جذري في مجالات العمل وأساليبه وكذلك في الأنماط والمعايير 
التي تحكم عمل المؤسسات في ظل هذه الظروف المتغيرة والتحديات التي 
تواجهها تلك المؤسسات. 

الابتعاد عن أساليب العمل النمطية وبيروقراطية الإدارة وتفكيرها التقليدي 
لأنيا ضارت غير نولائمة اتحديات: السيتة اه | 
إيجاد أساليب معاصرة جديدة تعمل وفق إطار التفكير الاستراتيجي لأنه أصبح 
يشكل جوهر الإدارة الإستراتيجية من خلال اعتماده التجديد والإبداع وتقديم 
أفكار ونتاجات جديدة ومقترحات بناءه ورؤية ناقدة للأفكار. وينطلق من 
الكليات في تحليله للمواقف . 

الخصسيض كه كبر عونك القائد والقيادات في التأمل والتفكير في الأوضاع 
المستقبلية للمنظمة بدك من الاكتفاء بإدارة المنظمة من خلال تمشبة الأعمال 
الروتينية اليومية التي تأخذ معظم وقتهم. 

توفر المهارة والقدرة على فهم وتحديد الإمكانات والموارد المتاحة في البيئة 
الداخلية والمتغيرات المحيطة فى البيئة الخارجية للمنظمة وتحديدها ودراستها 
وتهليلها 'اتخدية: لقاكك القورة بو اليعفت انا و الفررهن. و التوذناك الخاريحية 
المحيطة بالمنظمة ومن ثم صياغة البدائل الإستراتيجية واختيار البديل الأفضل 
لتحقيق الأهداف الإستراتيجية. 

العمل وفق منهج التفكير الاستراتيجي والإدراك والتصور الاستراتيجي والتأمل 
واستخدام الحدس والخيال والإبداع والتمتع بعقلية منفتحة ورؤية إستراتيجية 
واضحة . 


التخطيط الاستراتر 
المبذي على النتائج 


في تنفيذ التعليمات وتطبيق الأنظمة والقوانين حرفي وتطبيق الخطط كما وردت 
درون لخدن بر تين اعنام ومكاسقها ارشع القد ماح الور الف تكن ميك 
وقته الرسمي والانغلاق على محيط المنظمة وخاصة مع (البيئة الخارجية). 
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8. اما مهام القائد الاستراتيجي فأنها تتمثل في صياغة الرؤية والرسالة والأهداف 
الإستراتيجية وصياغة الإستراتيجية الجديدة بحيث تنسجم مع طبيعة عمل 
المنظمة وتطلعاتها المستقبلية نحو النمو و التميز وإدراك الحاجة إلى التغيير 
والتطوير . 
كما مبين في الشكل التالي: 


القائد ومنهج التفكير الاستراتيجي 


إجراء تغيرجذري # مجالات العمل || الابتعاد عن أساليب العمل النمطية | إيجاد أساليب معاصرة جديدة 


تحديد الامكانات والموارد المتاحكة استخدام الحدس والخيال والإبداع 


الخروج على نمطية العمل إدراك الحاجة إلى التغيير والتطوير 


شكل رقم( 8 ) 


6. خصائص وهزايا التفكير الاستراتيجي 
من مزايا التفكير الاستراتيجي ما يأتي: 

1. أنه تفكير افتراقي أو تباعدي )مروع17ء1(17 لكونه يعتمد الإبداع والابتكار في 
البحث عن أفكار جديدة أو يكتشف تطبيقات مستحدثة لمعرفة سابقة» وهو لذلك 
يحتاج إلى قدرات فوق العادية للتخيّل والتصوّر وإدراك معاني الأشياء 
والمفاهيم وعلاقاتها. 

2. هو تفكير تركيبي وبنائي 5911651711 يعتمد الإدراك والاستبصار والحدس 
لاستحضار الصور البعيدة ورسم ملامح المستقبل قبل وقوعه. 

3. وهو تفكير منظم ع1 [1ط1' 272112ه959:5]6 باعتماده الرؤية الشمولية للعالم 
المحيط ولربطه الأجزاء في كلها المنتظم ولانطلاقه من الكليات في تحليله 
للظواهر وفهمه للأحداث. 

-وهو تفكير تفاؤلي وإنساني يؤمن بقدرات الإنسان وطاقاته العقلية على 
اختراق عالم المجهول والتنبؤ باحتمالات مما سيقع ويحث على وجوب توظيف 
المعرفة المتاحة وتوفير الأجواء المشجعة على المشاركة في صناعة المستقبل 

4. وهو تفكير تنافسي ع112 111 002106111976 يقر أنصاره بواقعية الصراع 
بين الأضداد والقوى ويتطلعون إلى اقتناص الفرص قبل غيرهم ويؤمنون بأن 
الغلبة لأصحاب العقول وذوي البصيرة ممّن يسبقون الآخرين في اكتشاف 


“25 التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائي 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


المعرفة الجديدة أو تطبيق الأفكار بصبيغ مختلفة» وأهمية المنافسة تتمئكل في 
إدخال عنصر المخاطرة الذي رضي الزبائن وتخلق قيمة مضافة» 
والاستر اليجيون هبالون: للمخاطرة وللمنافسة التى تدفجهم لبو اضلة التنكين بها 
هو جديد. 

والتفكير الاستراتيجي يُعْد تفكير تطويري رباد ل ع من 
المستقبل ليستمد منه صورة الكاخر وينطلق من الرؤية الخارجية ليتعامل من 
خلالها مع البيئة الداخلية ولذلك يُوصف بأنه استباقي 0305م وإن كان 
البعض يوصفه بالثورية تارةً وبالمثالية تارةً أخرى. 

وأخيراً وليس آخراً فإن التفكير الاستراتيجي متعدّد الرؤى والزوايا فهو يتطلب 
النظر إلى الأمام في فهمه للماضي ويتبنى النظر من الأعلى لفهم ما هو أسفل 
ويوظف الاستدلال التجريدي 3651306 لفهمما هو كلي ويلجأ للتحليل 
التشخيصي 10132005410 لفهم حقيقة الأشياء بواقعية» ومثلما يكون للخيال 
وللحدس دوره في طرح الأفكار التطويرية السابقة لزمنها فإنه يوظف الأساليب 
الكمية ولغة الأرقام وقوانين السببية والاطراد في فهم المتغيّرات المستقلة 
والمتابعة فيج علاقفات الأشياء مع بعضها. 

القدرة على بناء الغايات» والبصيرة النافذة والفراسة في وزن الأمور. وقادرون 
على. الانشعر 'اليك» .ديه الكرة على تكلين. الماناك: والمدارماك 
وتفسيرهاء ويمتلكون مهارة الاختيار الاستراتيجيء وتحديد الموارد والإمكانات 
المُتاحة واستخدامها بكفاءة» ولديهم الكفاءة والقدرة على التجاوب الاجتماعي 
بين المنظمة وبيئتها المحيطة» ومواكبة عولمة الفكر الإداري؛ واتخاذ القرارات 
الإستراتيجية. 


7. تنمية التفكير الاستراتيجي 


التفكير الاستراتيجي قد يكون مفهوما في معناه لدى كثير من المدراء»ء وكما 
ذكرنا فانه ببساطة مستوى عال من مهارة صنع القرارء وهو يشمل معرفة 
الاتجاهات والافتراضات التي تنطوي على تحد مع المحافظة على رؤية شمولية 
وتشجيع وتبني مبادرات 
التغيير والتجديد 
والتطوير.ويتطلب هذا 
جيدة بوضع المنظمة أو 
المنظمة أو الإدارة الراهنة 
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والبحث عن سبل للاستفادة من الفرص. وأصحاب التفكير الاستراتيجي يسألون 
عما يمكن وما يجب عمله للتقدم للأمام» وليس عن كيف يمكن تنفيذ مشروع 
معين. فالسؤال ب «ماذا». ينم عن تفكير استراتيجي أما السؤال ب «كيف» فينم 
عن نهج تكتيكي 
وإذا كنت تعمل منفردًا أو كعضو في فريق عمل متعدد المهام» فإن التفكير 
از 210111 
التي تشجع التفكير الاستراتيجي بشكل منهجي تكون أكثر استعدادًا لمواجهة 
السناريوهات غير المتوقعة» ولديها القدرة على التكيف بسرعة مع المتغيرات 
المفاحجئة. وعلى مستوى الإدارة يضمن التفكير الاستراتيجي حسن التركيز 
والتوجه نحو الأهداف مما يمكن من تعزيز النشاط الإيجابى الأكثر فاعلية» كما 
أن التفكير الاستراتيجي يمنح الموظفين القدرة على اتخاذ القرارات» ويمكنهم من 
فهم كيف تساعد قراراتهم على تقدم المنظمة أو المنظمة. 
والتفكير الاستراتيجي يساعد المدير على أن يكون على مستوى صناع القرارات 
المهمة» ويزيد من قيمته في المنظمة» وستحظى قراراته وتوصياته بالاحترام 
والتقديرء كما أن التفكير الاستراتيجي يساعد المدير على تحقيق أكبر فائدة من 
وقته في العمل. 
وسواء أن كان المدير مفكرًا استراتيجيًا أم أنه جديد في هذا المنهج الفكري فإن 
عليه استخدام مهارة التفكير الاستراتيجي أو أنه سيفقدها. ويوصي الخبراء 
ببعض التدريبات الذئ تساعد على تنمية مهارات التفكير الاستراتيجي لدى 
المدراء وتشمل هذه التمارين: 
1. التفكير في «ماذا» وليس في «كيف»: 
فإذا وجد المدير نفسه يفكر في كيف يمكنه إنجاز مشروع فعليه أن يتوقف 
ويغيّر منظوره. ويفكر فيما يجب عمله لتحقيق هدفه. فالتفكير بأسلوب 
(كيف) أو التركيز على تفاصيل الاحتياجات الأساسية تمرين تكتيكي. 
وعندما تحصر مجموعة تفكيرها في كيفية عمل شيء ما قبل دراسة ما تريد 
المجموعة تحقيقه فإن النقاش سيؤدي إلى تكرار تاريخ قديم أو القلق من 
عقبات وعوائق محتملة» وهذا يعيق التقدم الاستراتيجي. 
2 طرح الأسئلة الصحيحة: 
يجب معرفة إجراء محادثة استراتيجية بطرح أسئلة عالية المستوى مثل: 
أين نريد أن نكون خلال الثلاث سنوات التالية؟ وما الذي يمكن عمله 
إن التركيز على الصورة الأكبر والأشمل يجعل تفكير المجموعة استراتيجيًا 
أكثر. 


ك3 ٠‏ التخطيط الاستراتيجي 
المبني عله النتائج 


التخطيط الاسترات, 
المبذي على النتائج 
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. مراقبة المفكرين الاستراتيجيين: 


تعره ان باك ارين كدر ل ب قر ل االسراتا رماو 
وجدت الفرصة لمراقبة مفكر استراتيجي وهو يعمل يمكن للآخرين تقليد 
ا 


التعلم من التاريخ: 


اراك يعوسا” لسر اب ا رمد د اال كر 
)1 حر لمعالجة الوضع يجب السؤال غرن المعلومات كرف 
الضرورية ثم تكرار المحاولة. وسبيجد الشخص عندئذ أنه بدأ يفكر 
بطريقة استراتيجية» ويطور أفكارًا جديدة يمكن تطبيقها. 


النظر للمستقبل: 


ع 


. مواكبة الاتجاهات الحديثة: 


يجب الاشتراك في المجلات والمطبوعات ذات الصلة» وحضور 
المؤتمرات والاشتراك في المواقع التي تقدم معلومات عن مجال العمل. 


. المشاركة في نشاطات التخطيط: 


يجب على المدير الانضمام لمجموعة العمل الإستراتيجية في المنظمة» أو 
العمل كعضو مجلس إدارة منظمة غير ربحية أو عضوية جمعية 
متخصصة »2 فهذه المشاركات تساعد علئ تطوير مهارات التفكير 
الاستراتيجي. 
إن من مهام المدير أن يعمل على تطوير مهارات التفكير الاستراتيجي 
لدى فريق عمله إذا كانوا يفتقرون لهذه المهارات. ويمكن تحقيق ذلك من 
خلال: 
- طرح الأسئلة التي توجه تفكير العاملين نحو نمط التفكير 
الأستر البجى. 
عنة.متاقتية قراو اتخذه المدير غلية أن يناقتن القراى يشكل شامل 
بما في ذلك المنهجية والمعلومات التي استند إليه والبدائل المختلفة 
والنتائج المأمولة. 
- إيجاد الفرص للموظفين ليكونوا أكثر مشاركة في معالجة الأوضاع 
التي تتطلب تفكيرا استراتيجيا. 


- جعل التفكير الاستراتيجي جزءًا من ثقافة الإدارة. 
- قياس سلوك التفكير الاستراتيجي عند تقييم الأداء. 


8. ثقافة التفكير الإستراتيجى 
نتسل عملية التفقير . لاسر انيكى. امنتشواف المسرتقيل.و التكورات الميتتقبلية و القامل 
العميق لاختيار الاستراتيجيات المثلى والقوية التي تواجه التحديات و تصمد أمام 
المتغيرات المستقبلية» وبالتالي وضع إستراتيجية شاملة للمنظمة. ويساعد التفكير 
الاستراتيجي في تمكين المنظمة من تحويل رؤيتها إلى واقع» وتحقيق وضع أفضل 
يؤدي إلى زيادة إنتاجيتها ورفع كفاءتها الداخلية والخارجية. 
إن أكثر الخطط الإستراتيجية تطبيقاً هي تلك التي يشارك في صنعها جميع المدراء 
والموظفين ولذلك لا بد من نشر ثقافة التفكير الإستراتيجي في المؤسسات خاصة 
المؤسسات التي تعتمد إدارتها على توسيع المشاركة والاتفاق على القرارات. 
ويتطلب نشر هذه الثقافة برنامجا شاملاً ينخرط فيه أغلب ذوي العلاقة في المنظمة 
من خلال حلقات النقاش وورش العمل ومشاركة الجميع في وضع الرؤية المستقبلية 
ورسالة المنظية و امقداط: لاسر البحدات لتحترف تلك الروية. كما تمن لك لثير 
ثقافة قياس الأداء والتزام الإدارة العليا بذلك. ْ 
ان ثقافة التفكير الاستراتيجى تتطلب الأخذ بالمبادئ الأساسية التالية : 
1. التفكير الاستراتيجي يتطلب التزاماً من القيادة: 
يصعب تصور وجود تفكير استراتيجي أو نجاحه في منشأة ما إذا لم تكن القيادة 
أو الإدارة العليا فيها مهتمة بهذا التوجه وتقدم له الدعم المطلوب بشكل واضح 
وفعلي. فالعملية الإستراتيجية تتعلق بالتوجه العام وتتعلق بتغييرات مهمة 
وجذرية. ذا فإن دعم والتزام القيادة متطلب سابق وضصروري لنجاح هذه 
العملية» والمعول عليه في قياس هذا الالتزام والدعم هو اعتقاد أعضاء المنشأة 
بوجودهة, 
و يتعدى التزام القيادة مجرد الموافقات الإدارية المتعارف عليهاء إذ يتطلب 
وجود الدعم بشكل مستمر وملموس بما لا يدع مجالا للشك حول موقف القيادة 
من الإستراتيجية» خاصة في نظر أعضاء المنشأة. إن اعتقاد الأعضاء ونظرتهم 
هو المعول عليه في قياس الدعم والالتزام وليس فقط اعتقاد ونظرة القيادة نفسها. 
وباختصار.» فالتزام القيادة متطلب سابق لالتزام بقية الأعضاء والتزام الأعضناء 
متطلب ساق اللتنفية الصادق » ونتيجة لذلك فالتزام القيادة ضروري لتنفيذ 
الإستراتيجية. 
2. التفكير الاستراتيجي وسيلة وليس غاية: 


لكل" التخطيط الإستراتيجي 
المبذني على النتائج 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


القصد من العملية الإستراتيجية هو الوصول إلى قرارات وعمليات تؤدي إلى 
أداء أفضل وكفاءة عالية فى المنشأة. ومن جهة أخرى. فالأمور الكلية وبعيدة 

المدى والمتعلقة بالرؤى والأهداف الكبرى تتطلب وجود التفكير الاستراتيجي 
كجزء أصيل من العملء والتفكير الاستراتيجي المهم والمقصود هو ذلك الذي 
يحرك المنشأة من واقع إلى واقع أفضل. 

التفكير الاستراتيجي يتطلب توسيع المشاركة: 


من المعروف أنه يوجد هدفان أساسيان من المشاركة في القرارات أو العمليات 


الإدارية بشكل عام. الهدف الأول هو تحسين القرار من حيث النوعية والهدف 
الثاني وان القبول ار د ادر و ا والعماية الايد 
وتذكر نهنا بيعكن الجوانب السهدة 0-5 المشاركة في العملية الاستراتيجية 
ناجحة ومنها: 

5 أن يكون لدى الإدارة العليا القناعة والرغبة الأصيلة في هذه المشاركة 
المنشأة 

« الاستخدام الصادق والأمين لما ينتج عن المشاركة. 


. التفكير الاستراتيجي عملي وليس نظريا: 


اماد لسار لد حبار مدق و ات في ان الحا يلكي رات كنا 
تتضمن الكثير من العوامل والمتغيرات. والعملية الاستراتيجية بطبعها غير 
روتينية وبالتالي لا ينطبق عليها نمطية معينة سابقة من التفكير أو القرارات أو 
المشاركات. كما تتعامل لمات امريد كر رو كرك جين 
النادر وجود الثنات . ومن جانب آخر. تتعاطى الاستراتدٍ : تيجية مع واقع معين 
ومعقد وتسعى إلى تحويله إلى واقع جديد قد لا يكون أقل تعقيدا ولكنه من 
المؤمل أن يكون أفضل من الواقع السابق. وللتعامل مع هذا كله لابد أن يكون 
التفكير الاستراتيجي غير نمطي ومتقبل للجديد والمختلف ولا يتناسى أهمية 
الواقع وما هو ممكن ومحتمل التنفيد. 


. التفكير الاستراتيجي ضرورة: 


يرتبط التفكير الاستراتيجي بضرورة تقييم واقع الحال» ومعرفة ما يجب أن 
يكون هذا الواقع في المستقبل» وكذلك ضرورة التطور للأفضل. لذا فالتفكير 
الاستراتيجي ضرورة يجب أن تنتهج لارتباطه بهذه الأمور الجوهرية» وليس 
ترفا فكريا. 
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9 العناصر الأساسية 


تتلخص العناصر الأساسية للتفكير الاستراتيجي بما يأتي : 

1. تركيز الفكر أو القصد: 
إن القصد الاستراتيجي يوفر التركيز الذي يسمح للأفراد داخل المنظمة لحشد 
طاقاتهم» لتركيز الانتباه » ومقاومة التشويش »٠‏ والتركيز على كل ما يلزم لتحقيق 
العدقت 
وبهذا المي ل حر ل هن الهدف الشامل أو الاتجاه (يمكن أن نسميه 
الرؤية)» وجعل هذا الهدف نقطة التركيز الوعي أو المحوري اي الفعل الذي 
يتحول عقلك خلاله نحو النتيجة أو القضية المركزية التي توجه القطاع الذي 
مد د ع ل يتنا في العالم والذي نحن 

2. التفكير خارج المألوف:. 
المختلفة الموجودة. وتجاوز 0 لحرا القانو قي 0 
ذللك, 
وبهدف الحصول على تفكير استراتيجي جيد نحتاج إلى محاولة فهم العالم الذي 
نعيش فيه والطريقة التي يعمل بها وكيف يؤثر ذلك علينا. وبسبب صعوبة 
معرفة حقيقة كل شيء مما يستوجب الحصول على أفضل ما متوفر من 
المعلومات الصحيحة وإعطاء الأولوية لمكونات الأنظمة التي من المرجح أن 
تؤثر على الطريقة التي تعمل بها الان وفي المستقبل» وق يحتاج .للك إلى 
استكشاف أشياء جديدة والتحدث مع أشخاص من خارج المنظمة وخارجها . 

3 التفكين في الزمن: . 
ماي اع و ا يس الحا 0 
وفي نفس الوقت يبقى التركيز دائما على المستقبل» هذا المفهوم يجعل التفكير 
تجربة الحاضر والماضي. 

4. انتهاز الفرص الجديدة بذكاء: 

عندما نتذكر طريقة تحليل 5798807 التي تحتوي على (نقاط القوة والضعف 

والفرص والتهديدات). فإن قدرة المفكرين الاستراتيجيين تتجلى في انتهاز 
فرص جديدة كبيرة على الفور والإجابة عليها عند ظهورها. أنهم يفهمون أن 


“ك1 التخطيط الاستراتيجيي 
المبني على النتائي 


العالم ديناميكي وأنه منفتح على التغيير للوصول إلى رؤيتهم. 
واقتناص الفرص بذكاء يعني أيضا الحفر فيعمق المنظمة و الاستماع إلى 
وجهات النظر المختلفة والأفكار والمعرفة ذات القيمة أينما وجدت ولكن علينا 
أن ننظر ونستمتع ونكسب الفائدة من كل ما يقال. 
5. اشتقاق الفرضيات: 
التفكير الاستراتيجي يعكس الأسلوب العلمي والإبداع والحسم »ان المفكرين 
الاستراتيجيين» يخلقون الفرضياتء تلك الأسئلة التي تبدأ (ماذا لو ...؟) أو 
(إذا ... بعد ذلك؟) ان هذه الأسئلة تمكننا من تصور سيناريوهات متعددة 
ويمكن أن نستند على المعرفة المتراكمة لدينا واختبار تلك الفرضيات 
والاستفادة من التجربة » لخلق فرضية جديدة للعمل في المستقبل. 


العناصر الأساسية 
الاستراتيجي في التفكير 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني عله النتائج 


0. عمليات التفكير الاستراتيجي 
و9 111121185 عاعقع50131 ع1 1 
تتلخص عمليات التفكير الاستراتيجي بالخطوات التالية: 


شكل رقم ( 10 ) 
عمليات التفكير الاستراتيجي 


1. التفكير والتخطيط الاستراتيجي 
والتخطيط التشغيلي 
إذا قارنا التفكير ألاستراتيجيي التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيلي نرى أن: 
ه التفكير الاستراتيجي:هو"ما الذي ينبغي علينا أن نفعله " و "لماذا"؟ 
ه التخطيط الاستراتيجي:هو"كيف" و"متى"... على مستوى عال جدا. 
ه التخطيط التشغيلي:هو التفاصيل المحددة لكيف » ومتى؟ 


وكما بخ في اك 5 الخالى: 


59 التخطيط الإاستراتيجي 
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شكل رقم (11 ) 
التفكير الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي 
والتخطيط التشغيلي 


التفكير الاستراتيجي التخطيط الاستراتيجي - هو 
هو "ما" و "لماذ١ا؟‏ "كيف" و "'متى". على 
مستوى عال جدا 


2.مقارنة التفكير الاستراتيجي بالتخطيط الاستراتيجي 
ان التفكير الاستراتيجي هو مصطلح شامل. وهو يعني تحليل واستكشاف وفهم 
وتحديد الوضع المعقد ومن ثم وضع الخطة التي من شانها رسم الإجراءات ذات 
التأثير الإيجابي الأكبر قدر ممكن من أجل تحقيق هدف محدد مسبقا. 
فالتفكير الاستراتيجيي يمتد تأثيره إلى صياغة وتنفيذ استراتيجيات الأعمال وأداء 
المنظمة الإجمالي. ويشمل أيضا التحليل الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي 
والتنظيم والرقابة وحتى إستراتيجية القيادة »لذلك فإن التفكير ألاستراتيجيي يغطي 
أساسا جميع الجوانب التي يمكن وصفها بانها "إستراتيجية". 
ان المقارنة بين التفكير الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي تظهر في الجدول 
التالى: 


التغطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


جدول رقم ( 2 ) 
مقارنة التفكير الاستراتيجي بالتخطيط الاستراتيجي 


2 ]| سا رة__أ| التخطيط الاستراتيجي التفكير الاستراتيجي 
1 


رؤيه للمستقبل لصور ل لصي التنبؤ فقط بصورة وشكل المستقبل 
بالتفصيل 
2 بي آي يو فى 
0 واه 4 .4 ع و #6 ه *» مى مم صباغه ثتنة متفاعلهك 3 متتايعك 
صياغة وتنفيذ الاستراتيجية أدوار الصياغة والتنفيذ يمكن تجزئتها بدقة راحه و تنفد منقا عله بدلا من مندا. 
ومنفصله 
3 ا ٍ 0 1 
الدور الإداري في صنع ذا ا ا ا از 
ا الادنى للمديرين» ومن ثم استخدامها لإنشاء 1 7 0 8 
الإستراتيجية 0 0 : نطاق الحركة والاستجابة للتطورات 
خطه التي بدورهاء توزع للمديرين اروف ستياه 
تلخد فيذيين و و 29 ٠.‏ 
4 
تعتمد على المرجعية الذاتية - أي الشعور بان 
[0"داتره') يؤكد السيطرة من خلال أنظمة قياس,» على الهدف الاستراتيجي هو جزءا لا يتجزأ من 
السيطرة افتراض أن المنظمات يمكن ان تقيس الغرض الذي يدور في عقول المدراء في جميع 
وترصد المتغيرات الهامة على حد سواء أنحاء المنظمة التي توجه خياراتهم على أساس 
بدقة وبسرعة. يومي في عملية غالبا ما يكون من الصعب 
فياسها ورصدها من فوق. 
دا 101 لماتمء 11228 المستوى الأدنى من المديرين يحتاج فقط جميع المديرين لديهم فهم للنظام الاكبرء والعلاقة 
11110 لمعرفه دوره بشكل جيد و توقع الدفاع ا ار 17 0 
5 الدور الادا الكدة فى انشطة بين ادوارهم وو نف هذا النظام» فضلا عن 
1 0 لطم ار : الترابط بين الأدوار المختلفة التي تشكل النظام. 
6 
يرى الاستراتيجية والتغيير لا مفر منهما كما 
نل (رعع)2 50 التحدي المتمثل في تحديد التوجه ترتبط وتفترض ضرورة إيجاد خيارات 
صياغة الاستراتيجية الاستراتيجي هو تحليلي في المقام الأول استراتيجية جديدة وتنفيذها بنجاح وهو اكثر 
صعوبة وأكثر أهمية من تقييمها. 
7 


| يرى بعملية التخطيط نفسها عنصرا ذا قيمة 


ينصب التركيز على وضع الخطة والهدف 


112) النها: مضافة حاسمة . 
العملية والنتيجة ى 


3.مقارنة بين التفكير الاستراتيجي 
والتخطيط التشغيلي 
وعند مقارنة التفكير الاستراتيجي والتخطيط التشغيلي نجد إنهما يختلفان في الأتي: 


١ 115‏ التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائنج 


4. خصائص الأفراد ذوي التفكير الاستراتيجي 


يتميز الأفراد ذوي الفكر الاستراتيجي بما يأتي : 


التغطيط الاستراة 


المبني على النتائج 


ه الطلاقة الفكرية والمرونة التلقائية. 

هه القدرة على استحكتان المستقيل و اشنتشر اف إحداثه. 

ه التجاوب والتفاعل الايجابي مع البيئة الخارجية. 

ه التمتع بمهارات التحليل والتفسير والتركيب بين المتغيرات. 

ه الرؤية الناقدة للأفكار والقدرة على توظيفها والبناء عليها. 

ه مستوى جيد من الذكاء وسرعة البديهة وحب التعلم. 

« القدرة على توسيع دائرة التفكير وتضييق نطاق التنظيم» وإطلاق الرؤى التكاملية 
والشمولية التي تقبل النقد وتجاوز الأخطاء وترسم طرق النجاح. 

« الميل للمنافسة والمغامرة وقبول التحدي والمخاطرة المحسوبة. 

« الإيمان بقدرات الإنسان على صناعة مستقبله. 

» حب العلم والتعلم والحرص على نقل المعرفة للآخرين. 

القدرة على تكوين الرؤى وصياغة الأهداف الإستراتيجية . 

ه الدقة والبصيرة النافذة في تقييم الأمور المستقبلية . 

المهارة في استشعار البيئة الخارجية بما توفره من فرص أو ما تفرضه من 

معوقات . 

التحسس والحدس والاستبصار للقضايا التي تفتقر للمعلومات. 

المهارة في توفير وتصنيف وتحليل البيانات والمعلومات وتفسيرها . 

المهارة والدقة في المفاضلة أو الاختيار من بين البدائل الاستراتيجية . 

المهارة في تحديد الموارد والإمكانيات اللازمة وترشيد استخدامها . 

الانفتاح والمشاركة ومهارة الاستمتاع والإنصات. 

القدرة على التجاوب أو التفاعل الاجتماعي مع الظروف والمتغيرات البيئية . 


القدرة عل اتخاذ القرارات الإستراتيجية 
القدرة والرغبة في مواكبة عولمة الفكر الإداري. 


« الإيمان بحرية الاختيار وان الإنسان مخير فيما يسال عنه ومجبر على ما قدر 


وكتب عليه. 


5. أهمية التفكير الاستراتيجي للمنظمة 
يعتبر التفكير الاستراتيجي ميزة تنافسية للمنظمة لكونه يتيح تنظيم الأعمال فيها 


الا 0 


مزايا تتأتى من اقتراح قيمة فريدة للعملاء في المنظمة. 

مزايا تنبع من وجود وسيلة لتوفير قيمة أفضل من خلال؛ عملية بناء الكفاءة 
؛ والأشخاص والموارد. 

مزايا تتأتى من خلال التركيز على الغرضء والهوية» والقيم» والرؤية التي 
توه التنعية وا لاستفادة المت من :الع وكن و لعي اكاورو المواريك: 

مزايا التطوير القيادة الإدارة بحيث يصبح كل منها يبتكر ويحسن . 

مزايا حول تفجير قدرات الإبداع والحدسء والاختراع والابتكار. 

مزايا التعايش مع المتناقضات لأنه يكشف لأنشطة المتضاربة ويوظفها في 
خدمه المنظمة. 

مزايا في الأخذ بالمنظمة إلى أشكال جديدة من التطور وحالات المتميزة. 


6. زوايا النظر في التفكير الاستراتيجي 


حدد منسبيرج (2005) سبعة أبعاد للتفكير الاستراتيجي وزوايا النظر اليه أي" 
الرؤى" بالاتي منها من خلال الزوايا التالية. 


.1 


2 


.3 


رؤية الى المستقبل: استشراف أحداث المستقبل والتوقع بهاء عن طريق بناء 
إطار من أحداث الماضي والتنبؤ الحدسي بها 

رؤية من الخلف: حيث تتأتى جذور أية رؤية جيدة للمستقبل من فهم 
الماضي. 

رؤية الى الأعلى : اي رؤية " مشهد الغابة بما فيها من أشجار" 

رؤية من الأسفل: الفهم العميق للعثور على الماس الخام؛ والأحجار الكريمة 
من الأفكار التي من شانها ان تغير المنظمة. 

رؤية جانبية :. التفكير الإبداعي. أو التفكير الجانبي» والقدرة 5 التفكير 
بشكل مختلف عن السائد وفيه تحدي للمتعارف عليه. 

رؤية من الوراء: وضع الأفكار الإبداعية في سياق ان العمل في عالم لم 
يتكشف بعد. هذا التفكير من شانه المساهمة في بناء المستقبل. 


19 ]| التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائنج 


. الرؤية من خلال: ان ع ع و ري اياي 
52-55-0592 
زوايا النظر في التفكير الاستراتيجي 


7. من مزايا التفكير الاستراتيجي 
1. التفكير الاستراتيجي يوفر طرق للتبصر: 
التفكير الاستراتيجي يعكس قدره أعضاء المنظمة على التبصر في مجرى 
الأحداث وسير المستقبل وهو مركب من قدرات أخرى مثل التفكير الإبداعي 
وحل المشكلات. أنه يتطلب خبرة في تنظيم الأعمال لتكون أكثر فعالية. 2 
الوقت المناسب لتفاديها. كما انه يسعى الو بناء القدرة عل التفكير 5006 
الحقيقي الذي ينتج استجاية مبتكرة ومنظمة فعالة للاستفادة من هذا الابتكار. كما 
أنه فإنه يولد السرعة والمرونة. 
2 التفكير الاستراتيجى يعين فى اتخاذ القرار 
ساعد التفكير_ الاستو اتبجى على اتخاذ القراز اك ويخاضة ما ويتنيد منها على 
جوانب تحليلية إضافة إلي القرارات التي تحتوي على التحديات. 
3. التفكير الاستراتيجي تفكير تشاركي 
التفكير الاستراتيجي جمعي لكونه يحتوي على :- 
تخصصات متعددة 
مستويات متعددة 
التنوع في التفكير 
تنوع الخبرات 
تنوع المواقف 


0 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 
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العملاء 
الموردين 


الشركاء 
شبكة الاتصالات الديناميكية 


4. التفكير الاستراتيجي وسيلة للتعلم 


ان التفكير الاستراتيجي يدعو إلي مضاعفة التعلم بالمقارنة مع التخطيط 
الاستراتيجي الذي يمكن أن يغطي بمحاضرة واحدة حيث أن التفكير 
الاستراتيجي عملية متواصلة وديناميكية ومتفرعة لا تضعف عند حد معين 
وهو ما موضح في الشكل التالي: 


يوفر طرق للتبصر يعين في اتخاذ القرار 


شكل رقم ( 13 ) 


18 ,طرق بناء التفكير الاستراتيجي 

ا ب الإفراد ادن ب خونخن اكير النقدي والتحليلي 
بحثيه الاستدلال الاستفرائي. 
تنمية النظرة الاحتمالية. 
تنمية عدم اليقين . 

تنمية السيناريو التخطيط. 

تنمية السيناريو التعلم. 

تنمية السيناريو التفكير. 

تنمية منهجية المستقبلية. 

تنمية ميزة التفكير. 


المبني على النتائنيج 


9.الوسائل المستخدمة في التفكير الاستراتيجي 
والتخطيط الاستراتيجي 

يستخدم كل من التفكير الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي عمليتين مختلفتين. 
فالتتخطيط الاستراتيجي يستخدم عادة 57801 في تطوير منهجية الاجابة على 
تساؤلات :57701 (نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات) هو الأسلوب الاكثر 
استخداما بين المخططين الاستراتيجيين. حيث يتم تجميع الاجوبة على كل هذه 
النساؤلات. اما عملية التفكير الاستراتيجي فتستخدم نهجا مختلفا يدعى 51171 1. 
(التهديدات أو المخاطر ونقاط القوة والضعف والثغرات) وهذه المنهجية هي كتالي. 
تبدأ لك اده أو المخاكر -55 الورق. 0 0 اكاك 0 أو 
القرار معرفة القوى الداخلية والخارجية التي تؤثر على مستقبل المنظمة 
والاتجاهات الناشئة في مجال التكنولوجياء والمنافسين الجددء» وغير ذلك » والفكرة 
هي الحصول على كل شيء على الطاولة بحيث يكون على مرأى ومسمع من صناع 
القرار. 

اما نقاط القوة فتشمل الاستثمار. والهيكعل المالي» وتوزيع الوقت المناسب» ووجود 
شبكة الإنترنت بالموقع تعبء الولاء للمنظمة فهذه العلاقات هي قوة كبيرة والتي 
يمكن استخدامها لتقييم وتطوير منتجات وخدمات جديدة. وغيرها. 
اما نقاط الضعفء التي تمثل عوائق حقيقية وضعف لوضع المنظمة »وقد يكون منها 
الهيكل التنظيمي والإمكانات البشرية . وسبل الأحتفاظ ير أبن المال وعدم جود 
وعندما نأتي الى تحديد الفجوات بين عناصر القوة 516086505 والضعف 
69 دمن حيث صلتها بالمخاطر الحقيقية تصبح إحدى أهم الفقرات التي 
يكعين أن يتناو لها القطيل الأمار اكيمى. هه هذه النفطلة تكون الفنظلية فم هيلت 
على تحديد الفجوات بين القوة والضعف التي تتطلب نوع من الاستجابة 
الاسترافيحية والتكتكية: الأن- > ..ويمكن . انشاء- الامتر اتيكيات. :زحتث. الموادة 
والأصول المخصصة وتحديد أولوياتها وتحولها الى عمل خلاق للمستقبل» وإغلاق 
ال كدر نالفل وافيا: 

0. الأسس التي يقوم عليها التفكير الاستراتيجي 

يقوم التفكير الاستراتيجي على مجموعة من الأسس التي يجب ان تؤخذ بعين الاعتبار 
رهي كما يأتي: 
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الكفاءات والمهارات: ما هى نقاط القوة للشركة؟ 
كيف يمكن استخدام هذه لخلق ميزة تنافسية فريدة؟ ما هي نقاط الضعف في 
المنظمة التي قد تتركها عرضة للخطر؟ 

2. المنتجات والعروض: ما هو مجموعة العروض (المنتج» والخدمة» والسعر 
واشكل وطريقة التغليف...الخ) التي تقدمها المنظمة للسوق بما يجعلها فريدة 
من نوعها؟ ما هي العلامات التجارية المرتبطة بهذه العروض؟ كيف يمكن 
ليدم الع ديات انسار وة تابي معضير زر وبيية المفية؟ 

3. البيئة والصناعة: ما هو السياق الاقتصادي العام في المنظمة التي يسمح لها 
ان تتنافس؟ ما هي البيئة التنظيمية أو الحكومية التي تعيش فيها؟ » ما هي لثار 
ذلك على المنظمة؟ ما هو هيكل الصناعة؟ مركز هذه الصناعة.» وأين نريد أن 
نكون؟ ما هو موقفنا فى هذه الصناعة» وماذا نريد لها أن تكون؟ كيف لهذه 
الصناعة التواصل مع الآخرين؟ 

4. الأسواق والعملاء: من هم العملاء المستهدفين من قبنا؟ ما هي احتياجاتهم؟ 
ذورحة وسستر م افاية الفنظية اكليية بهذم لاحتداجاق الخاضية» 

5. المنافسون والبدلاء: ما هي طبيعة المنافسة في صناعتنا؟ وهل ان الشركات 
الأخرى لديها ما يمكن أن تندمة ثلبية الاحتراحاظ ننسهال ها فى نقاط القوة في 
استراتيجياتها؟ كيف وبأي شيء تختلف او تتمائل عنا؟ كيف يمكن الرد على 
افنثر اتيحياتها؟ شاف الشدركات التى مقن انق تدخل: ال الشوق كما هي نقادا 
القوة واستراتيجياتها؟ ما هي الظروف التي قد تحدث في السوق وتعمل الى 
0 : : : 

6 الموردين والمشترين: ما يمكن ان تفعله الشركات ألأخرى ؟ما نحتاجه من 
اجل صنع وبيع عروضنا؟ ما هي القوة النسبية للموردين والمشترين مقارنة 
بما لدينا ؟ما هي نقاط القوة في استراتيجياتهم ؟» وهل تتماشى مع متطلبات 
العملاء ؟ِ وما حصتهم في السوق؟ 

كم تكمن أهمية التفكير الاستراتيجي في العمليات التي تأخذها. وهناك حاجة للتأكيد 
من أن هذه العمليات الاستراتيجية تشمل ما يلى : 

1. الاتساق: ان استراتيجيات المنظمة يجب أن تتناسب مع رسالتها ورؤيتها 
وتنافسية 
الوضع الذي تعمل فيه والقوى التشغيلية فيها . 

2 الهدف الموجه: ان استراتيجيات هي الوسائل التي بواسطتها تتمكن المنظمة 
من تحقيق أهدافها. فالاستراتيجيات الفعالة تعيين النتائج المتوقعة بوضوح 
وتعمل على إيجاد روابط دقيقة بين هذه النتائج وأهداف المنظمة. 
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الواقع الحقيقي: حيث تست افضيل الاستراتيجيات على بيانات حقيقية. في 


ونا عسواووس نوم سدر اج ووب سوس لس ودب 

ب كر ل ل ل لقصو اكع واس راي تيز 
الاستناد على ادن خرن اميه ان الشركات ال ليك عر افمداكه 
ذكية قادرةا على النظر فى بدائل متعددة فى وقت واحد والنظر فى مجموعة 
من السيناريوهات في اتخاذ الخيارات الإستراتيجية. ْ 


التركيز: لا توجد أية شركة يمكن أن تفعل كل شيءء أو أن توفر كل شيء 


لجميع الناس. ان وضع إستراتيجية ينطوي على اتخاذ الخيارات حول ما 
سوف تفعل شركة ما .وما عليها ألا تفعله. ان استراتيجيات أي شركة 
توفير إرشادات واضحة حول كيفية إعطاء الأولوية لأنشطتها » 

توزع مواردها المحدودة. 

الاتفاق: تتطلب الاستراتيجيات الناجحة خاصة فى المنظمات الكبيرة 
والمعقدة» الحصول على دعم العديد من أصحاب المصلحة. وهذا غالبا ما 
يستلزم عملية تطوير الاستراتيجيات التي تفاعل مع جمع وجهات النظر 
المتعددة وتقاسم هذا التطور 

الجاذبية: اعحيدا ل ري المجوات ص ان لور ريارس ماليية 
من اجل جذب انتباه الناس الذين سيطلب منهم تنفيذها. 


التكيف: : تحتاج الاستراتيجيات إل ا تكون قادرة على التعديل والاستفادة 


من الدروس المستنيطة وتجنب الأخطاء والاستفادة من المعلومات الجديدة. 
في الوقت نفسه؛ هناك حاجة إلى تكون بعض هذه التعديالات عقلانية بعيدا 
عن الى فق جرع ار الشعول 1 


التنفيذ: لأن استراتيجيات الفعالة تعتمد على جهود خاصة ومهارات معينة فى 


المنظمة» وأنها تتضمن اعتبارات صريحة لكيفية التنفيذ. ان تنفيذ هذه 
الاستراتيجيات يحتاج الى إرشادات واضحة لصنع القرار من أجل تشكيل 


السلوك في جميع أنحاء المنظمة. 


التخطيط الاستراتيجيي 
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الفصل الثالث 
مدخل في التخطيط الاستراتيجي 


5 ©51 511216 10 121110011111011 
1- مفهوم الإستراتيجية 


يعود مصطلح الإستراتيجية إلى الكلمة اليونانية 5717108717005 والتي 
تعني فن القيادة العسكرية ومعناها ( الجنرال )» وقد استخدم هذا المفهوم حتى قبيل 
الحرب العالمية الثانية ليشير إلى توظيف كل الفنون العسكرية لتحقيق أهداف 
السياسة وعلى رأسها إلحاق الهزيمة بالعدو أو الإقلال من آثار الهزيمة» ثم انتقل هذا 
المفهوم من الاستخدام العسكري إلى الاستخدام المدني ضمن إطار إدارة الأعمال 
لكي يشير إلى استخدام كل طاقات المنظمة وتعبئتها باتجاه تحقيق الأهداف الأساسية 
لها. 


وبهدا المفهوم وعلى أساس مجموعة التعاريف والمفاهيم التي أوردها كبار 
المهتمين بموصوعح الإدارة الإستراتيجية فإن الإستراتيجية هي العملية التي تتضمن 
وضع وتصميم ومن ثم تنفيذ الأهداف ذات الأمد البعيد والتي تؤدي إلى بلوغ 
السضية نذانيا اياي 


كما أن من ابسط تعاريفها أنها: 


مجموعة القرارات والتصرفات التي تنشأ عنها صياغة و تنفيذ الخطط 


التي تحقق قق أهداف المنظمة وطموحاتها بالشكل المرغوب. 


2-27 التخطيط الاستراتيجي 
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الخطة 
الإستراتيجية 


كيف نصل إلى هناك ؟ 


إلى أين نحن ذاهبون ؟ 


أين يجب أن نذهب ؟ 


2. تطور مفهوم التخطيط الاستراتيجي 
مر التخطيط الاستراتيجي من حيث المفهوم والمحتوى والأبعاد بعد مراحل تاريخية 

1. مفهوم عسكري بحت من سنة( 500 ق.م حتى الآن). 

2 ظهور أول نمودج للتخطيط الاستراتيجي 2 إدارة الأعمال (نمودذج 
هارفارد) سنة (1920). 

3. أول نموذج في التخطيط الاستراتيجي في التنمية الصناعية والتسويق ظهر 
سنة (1950). 

4. انتشار فرضية مفادها إن لجميع المنظمات استراتيجيات سواء أعلنتها أو لم 
تعلنهاء وسواء اعترفت بذلك أم لا» شعرت بذلك أو لم تشعر وذلك سنة 
(1950- 1955). 
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5 الخطة البعيدة المدى تأخذ معنى الإستراتيجية التى تسعى المنظمة من 
خلالها إلى الوصول إلى ما تطمح إليه وذلك خلال الفترة (1955 - 
0). 

6 تبني التخطيط الاستراتيجي كأداة إدارية في جميع مؤسسات الأعمال في 
القطاع الخاص منذ سنة (1960). 

7. سيطر مفهوم التخطيط الاستراتيجي بدلا عن مصطلح التخطيط البعيد المدى 
الذي بدات تتكشف عيوبه وثغراته على صعيد المنظمات المختلفة خلال 
الفترة (1960- 1965). 

8 أصبح التخطيط الاستراتيجي أداة للإدارة الحكومية (القطاع العام) منذ سنة 
(1980). 

9. تناول تفسيرات جديدة للإستراتيجية وبعض العلوم ذات العلاقة بها. بدأ من 
سنة (1986) . 

0.ظهور محاولات لتحديث التخطيط الاستراتيجي»ء وظهور التفكير 
الاستراتيجي كبديل للتخطيط الاستراتيجي وكمرحلة تسبق عملية التخطيط 
وطرح أفكار عن القيادات والعقول التي يتعين ان تفكر بطريقة استراتيجية 
ابتذأ من سنة(1992- 1996). 

1 . تقدم التفكير الاستراتيجي على بقية المصطلحات الاستراتيجية الأخرى 
باعتباره نقطة البدء والانطلاق وبدونه لا يمكن أن تكون هناك خطط أو 
إستراتيجية (2001 - الان). 


3- فوائد التخطيط الاستراتيجي 
تتلخص أهمية التخطيط الاستراتيجي كونه يحقق الفوائد التالية: 


1- توضيحه للمستقبل والتنبؤ بالأحداث والتهيؤ لها فيساعد المنظمة على الاستعداد 
والتحوط لمتغيراتها القادمة واتخاذ الإجراءات الكفيلة لمواجهتها. 

2- يساعد المنظمة على استخدام الطريقة العقلانية في تحديد خياراتها في العمل 
وسلوك الطريق الأفضل لتحقيق أهدافها. 

3- يساعد المنظمة على التوظيف الرشيد لقدراتها المالية والاقتصادية وتحقيق نتائج 
أفضل من هذا التوظيف في المستقبل. 

4- يعزز العمل الجماعي ويكسب الخبرة لكافة أفراد المنظمة حيث يشارك جميعهم 
في بناء الإستراتيجية ووضع أهدافها. 


المبني على النتائيج 


5- يساعد على تحسين أداء المنظمة من خلال كشف القضايا الرئيسية لأنشطتها 
والصعوبات التي تواجهها والتعامل بكفاءة مع الظلروف و المتغيرات بسرعة. 

6- يدفع باتجاه تحسين كيفية صنع القرار لأنه يؤكد على النشاطات الرئيسية 
للمنظمة وكيفية تحقيقها والقرارات الفاعلة لبلوغهاءفهو يساعد المنظمة غلى 
تثبيت نواياها ووضع الأساليب اللازمة للتعامل معها وإصدار التوصيات 

7- يعمل على توسيع معارف المنظمة ودراساتها وبناء قواعد معلوماتية لمختلف 
حواني" عملها لد كلية و البونة الخادحية المهطة يها 

8- يساعد التخطيط الاستراتيجي على تكامل واتساق أنشطة المنظمة وذلك بإحداثه 
أنظمة عمل متوائمة ومتكاملة بعيدة عن التقاطع والتضارب. 

وكما يظهره الشكل التالي: 


ا 
الاستراتيجي 


تعزيز العمل 
الجماعي 


شكل رقم ( 15 ) 
فوائد التخطيط الاستراتيجي 
4-لعوامل المؤثئرة في 
صياغة الخطة الإستراتيجية 


مكاكغدة.من العوامل الى توش عتى صصياغة القظة الأسدر ا تتحوة يمكق 
إجمالها بالاتي:- 


1- الأفق الزمني للإستراتيجية: 


التخطيط الاسترات 


المبني على النتائج 0 


يلعب الزمن دورا كبيرا في تحديد الاثار المتوقعة من تنفيذ الإستراتيجية فهناك 
قرارات قصيرة المدى تتعلق بالتشغيل ذي المدى القصير وهناك القرارات 
المتوسطة المدى كخطط القوى العاملة والتوزيع وتحديد مستوى الطلب.وأخيرا 
القرارات طويلة المدى كالإنشاءات وتغيير خطوط الإنتاج ونمط المنتج وغيرها. 


التركيز في الإنتاج:- 

بقصد بالتركيز هنا عدد المنتجات أو الخدمات التي تنتجها المنظمة » فكلما قل هذا العدد 
استطاعت ان تبسط سيطرتها وتحكمها في تنفيذ برامجها وأانشطتها ولهذا تسهل على 
المنظمات ذات التركيز العالي التي تنتج خدمات محددة صياغة وتنفيذ خططها 
الإستراتيجية. 


التناسق فى السياسات:- 

تحني المتطية سجمورعة فق السوانتاظ :كل متها يعاق موت ميق أهذافها ولكى 
تؤدي هذه السياسات دورها في تحقيق الأهداف بشكل فاعل يتعين على المخطط 
الاستراتيجي العمل على التنسيق بين السياسات المذكورة وبدون ذلك تؤول 
أعمال المنظمة إلى فوضى وارتباك. 


نوع وكلفة الخدمات:- 

تؤكد الإستراتيجية على نوع الخدمات المقدمة والتكاليف المبذولة في إنتاجها 
والعمل المستمر من خلال الدراسات والتحليلات للوصول إلى نتائج حاسمة 
بشان اختيار الخدمة الأفضل بالتكاليف الأقل. 


المرحلة التي تمر بها المنظمة:- 
تمر المنظمة بمراحل عدة فهناك مرحلة النشوء ومن ثم مرحلة الصعود وهناك 
تتطلب استيعاب كامل لخصائصها وأهدافها والسياسات الواجب اتخاذها. 


إيمان الإدارة العليا وحماسها للعمل الاستراتيجي: 
فكلما ازداد إدراك الإدارة العليا وحماسها للتخطيط الاستراتيجي كلما كانت 


المبني على النتائيج 


شكل رقم (16) 
العوامل المؤتثرة في 
صياغة الخطة الإستراتيجية 


الأفق الزمني 


5- معوقات التخطيط الاستراتيجي 
فك إن اسشطية عر نمي عات لاي كر سام 


التغير والتبدل السريع في البيئة: 
بما أن الإستراتيجية هي خطة بعيدة المدى ( 5 سنوات فأكثر ) فإنها بحاجة إلى 
استقران الظروف التي تحيط بها خلال هذه الفترة وان التغييرات السريعة تؤدي 
بالإستراتيجية إلى مواجهة واقع جديد يختلف عن الواقع الذي بنيت عليه مما 
يؤدي إلى تعثرها وربما فشلها. 


2- عدم قدرة الإدارة على تحديد الأهداف وبناء خطة إستراتيجية: 
بالرغم من أن الإدارة فد يتوفر لديها إيمان كامل بأهمية التتخطيط الاستراتيجي 
وضروراته ولكنها لا تملك مقومات وقدرات على وضع الخطة الإستراتيجية 
وتحديد أهدافها وخطتها التنفيذزية حيث أن الخطة هي أولا وأخرا تعبر عن 
إمكانيات المنظمة الذاتية وان استعانت بالغير في وضع خطتها لكنها لن تكون 
قادرة على تنفيذها. 


١ 
ا‎ 
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مقاومة بعض العناصر فى المنظمة للتغيير:- 

أن من أول مهام التخطيط الاستراتيجي إحداث تغيرات في عمل المنظمة نحو 
الأفضل وتبني سياسات وبرامج وإجراءات لهذا الغرض وقد تعمل بعض 
العناصر في المنظمة الذي عهدت السياسات القائمة وإجراءاتها وتعودت عليها 
إلى رفض السياسات الجديدة والتمسك بواقعها القائم. 


الموارد المالية للمنظمة:- 

من المعروف أن أية خطة إستراتيجية مهما كانت طموحاتها وحسن صياغتها 
فإنها قد تصطدم بعقبة الموارد المالية التي يتعين على المخطط التفكير بها منذ 
البداية لان عدم توفر الأموال اللازمة لتغطية نفقات الخطة يؤدي بها إلى التوقف 
وربما الفشل. 


عدم وضوح المسؤوليات داخل المنظمة وضعف هيكلها التنظيمي: 
ان عدم توزيع اي الو ل 
إحدى أهم العقبات التي تعترض الخطة الإستراتيجية. 


انشغال المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية: 

إن إعطاء الأعمال اليومية الاهتمام الأول وعدم الاكتراث بالمشكلات 
الإستراتيجية التي تنهض بها المنظمة وتعمل على تطورها يلهي المنظمة 
ويمنعها من الانصراف إلى وضع خطة إستراتيجية تنهض بها إلى الأمام. 


المعلومات والبيانات الإحصائية:- 

تقوم الخطة الإستراتيجية على بعض الأسس المهمة منها دراسة الماضي 
والحاضر والتنبؤ بالمستقبل بما في ذلك البيئة الداخلية والخارجية ولكي تكون 
فده الأنيس مبحيفة لأية من توذر يياناك بو معان مات كافيية ليد | الفرض ع 
وبعكسه يواجه المخطط صعوبات في بناء أهدافه وسياساته المستقبلية ورسم 


ربط التخطيط الاستراتيجي بفترة الأزمات:- 
يسود الاعتقاد بان التخطيط الاستراتيجي هو عمل لمواجهة الأزمات وهذا 
اعتقاد خاطئيقلل من أهمية التخطيط ويقلص من دوره في تطوير المنظمة 


ونجاحها حيث أن التخطيط الاستراتيجي أسلوب لكل الظروف وضروري 
المحافكلة يولى كيمرمة لمنضفية راسمو اريها. 


المبني على النتائيج 


عدم قدرة 


الإدارة على 


تحديد الأهداذ 


: : ربط التخطيط 
مقاومة المنظمهة 21222222 
الاستراتيجي 


بفترة الأزمات 
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6- مسؤولية إعداد الخطة الإستراتيجية 


إن إعداد الخطة الإستراتيجية يتطلب جهود كبير وخبرات متراكمة 
ومعرفة واسعة بظروف المنظمة ومستقبلها والبيئة الخارجية التي تحيط بها 
وتشارك بها جميع المستويات الإدارية في المنظمة ويمكن تحديد أشكال 
المشاركة في إعداة ل تيجية وتنفيذها حسبما يلي: 


1. المسؤولية الجماعية: 
إن إعداد الإستراتيجية مسؤولية جماعية وليست مسؤولية فرد معين في المنظمة 
ولا مجموعة صغيرة ولكن يضطلع بمسؤوليتها عادة فريق عمل واسع يتكون 
عدد من موظفي المنظمة. 


2. مسؤولية مجلس الإدارة: 
تفع على مجلس الإدارة أعباء إدارة العملية الإستراتيجية في مرحلة البناء 
والتنفيذ والمتمثلة بمتابعة أعمال الفريق المكلف ببناء الإستراتيجية والنظر في 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


7/9 


المشاكل الناشئة التي يرفعها الفريق وهو الذي يضع الصياغة النهائية للرؤية 
والرسالة ويشارك في وضع الإطار العام للأهداف الإستراتيجية كما انه يقوم 
بتحديد الخيارات الإستراتيجية المطروحة. 


3. مسؤولية المدير العام: 
حيث أن المدير العام هو المسؤول المباشر عن إدارة المنظمة نيابة عن مجلس 
الإدارة يشاركه في ذلك مساعدوه “لهذا يبرز دورهم في وضع الإستراتيجية 
لكونهم يمتلكون معرفة شاملة عن عمل المنظمة ومجرى أنشطتها وفعالياتها و 
الأهداف متوازنة لا تواضع ولا مغالاة فيها. 


كاعر رن دورة اراي الا ل سي ل اا لقم 
الأدنى في المسؤولية الخميود حي طلس انار من حي سرد وهو 
المسؤول عن حل جميع الإشكالات العالقة فيها. 


4. مدراء الوحدات والادارات: 
وتشمل وظيفتهم في إعداد الإستراتيجية في تقديم الدراسات المساندة والمعلومات 
و البيانات و التهلياتتة والمقترحات والرة على الامنشيار اك التى ترة هرم محلس 
الإدارة أو المدير العام بالإضافة إلى قيامهم بإعداد الاستراتيجيات الوظيفية 
المتعلقة بالنشاط الذي يؤدوه والإشراف على تنفيذ هذه الاستراتيجيات. 


5. الأخصائيون والفنيون: 
ل للمدير 582 اعتداد 0 0 0 اياي وتقديم 
الدراسات والأبحاث المساندة والمشاركة في تفاصيل العملية الذئ تقتضيها مهمة 


تكوين الإستراتيجية. 
ويبين الشكل التالي المسؤوليات المختلفة قي إعداد الخطة الإستراتيجية: 


٠ 57‏ التخطيط الإستراتيجي 
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مسؤولية إعداد الخطة الإستراتيجية 


مجن 


. مدراء 
الإدارة 


الوحدات 
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7- خصائص التخطبط الاستراتيجي 
يتميز التخطيط الاستراتيجي بخصائص عدة يمكن إجمالها بالاتي: 
1- الآثار الطويلة الأجل: 
وهذا لا يظهر في الأجل القصير بل يحتاج إلى فترة طويلة الأمد و تكاليف 
كبيرة وجهود مهمة. 
2- المشاركة الواسعة: 
بتطلب التخطيط الاستراتيجي مشاركة واسعة في وضعه ابتدءا من الإدارة العليا 
ونزولا إلى العاملين والمستفيدين والجمهور وغيرهم. 
3- المرونة: 


يتميز التخطيط الاستراتيجي بالمرونة لكي يستطيع مواجهة التغيرات المحتملة 


4- حشد الطاقات الكامنة والموارد: 
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المتاحة سبواء عا عيب ساي و وتوجيهها نحو 
تحقيق الأهداف المرسومة. 


5- المستقبلية: 
ينظر التخطيط الاستراتيجي الج المستقبل فهو أسلوب مستقبلي (ع1”04011 ) 
بالرغم من انه يعتمد مؤشرات الماضي ومعطيات الحاضر لأغراض معرفة 
واقع المنظمة إلا انه ينطلق من هنا ليرسم أهداف المستقبل. 

6- ترتيب الخيارات والأولويات: 
من الخصائص المهمة للعمل الاستراتيجي انه يضع الخيارات أمام المنظمة 
التي تسلكها في خطتها التنفيذية وانه يرتب البرامج التنفيذية حسب أولوياتها 
وأهميتها. 


والشكل التالي يوضح الخصائص أعلاه: 


الآثار الطويلة 
الأجل 


حشد الطاقات 
والاولويات 
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8- مستويات التخطيط الاستراتيجي 
تعتمد الخطة الإستراتيجية في إعدادها وتنفيذها على الإدارة التي تنفذها وهي 


تحاول أن تجعل من المنظمة كيانا متماسكا ومتكاملا تعمل جميع أجزاؤه بطريقة 


٠]‏ التخطيط الإستراتيجي 
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متناسقة لأجل تحقيق الأهداف وعلى هذا الأساس يمكن أن ننظر إلى ثلاثة أنواع من 
المستويات في المنظمة التي تبنى على أساسها الخطة الإستراتيجية وهي: 
1- الاستراتيجيات على مستوى المنظمة وءزموء)562 6©007612660: 
حيث يختص العمل الاستراتيجي بالمنظمة ككل وتتخذ القرارات الإستراتيجية 
فيها على هذا المستوى كوضع إستراتيجية لمنظمة السكري أو لهيئة المعاشات. 
2- الاستراتيجيات على مستوى الوحدات: 56265165 0ع11216: 
وتختص بها المنظمات الكبيرة التي تتكون من منظمات اصغر ( وحدات ) مثل 
ذلك الجامعات حيث توضع إستراتيجية لكل كلية من كلياتها وبالتنسق مع 
الإستراتيجية العامة للجامعة. 
3- الاستراتيجيات الوظيفية 65> 11011101121 : 
وتختص بها الأقسام في الوحدات داخل المنظمة حيث توضع لهذه الأقسام 
استراتيجيات خاصة بها مسترشدة بإستراتيجية الوحدات مثل وضع إستراتيجية 
الاستراتيجيات بكونها قصيرة الأمد وذات علاقة بالجانب التشغيلي للقسم. 
ويبين الشكل التالي مستويات التخطيط الاستراتيجي: 
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9 التخطبيط الاستراتيجي 
وقواعد البيانات والمعلومات 


يقوم التخطيط الاستراتيجي على مجموعة من المراحل تشكل في تتابعها 
وعلاقتها ببعضها أساسا متلازما بحيث يؤدي أي ضعف في إحدى هذه المراحل أو 


81 


إحدى حلقاتها الأصغر إلى ضعف في بناء الخطة وربما تعرضها إلى إخفاقات 
خلال ألة_ لبي 


ومن المراحل المهمة التي ثبنى عليها الخطة الإستراتيجية دراسة الحالة 
الراهنة» أي وضع المنظمة خلال الفترة السابقة ووضعها الحالي بهدف اكتشاف 
القوى الدافعة فيها وهو ما يُسمى (ع50311) أو دراسة البيئة الخارجية والداخلية 
ركنن تك ف لصويو اهدر نك لدي تو أهوياء بر شط القو وار الطسحاب التى تكمر 
في القوى الذاتية لديها وهو ما يسمى بتحليل 5975801 الذي يمكنها من تحديد 
وضعها الحالي وهي تنطلق للمستقبل. 


بالإضافة إلى ذلك تحتاج المنظمة وهي تريد أن تنتقل إلى حالة أفضل إلى 
تحديد معالم المستقبل» أي معرفة اتجاهاتها المستقبلية» والتنبوء بصورتها القادمة 
(1016025128) لكي تتعرف على ما يمكن أن تصل إليه وفقا لوضعها الحالي ومن 
ثم تعيد رسم هذه الصورة بإدخال تحسينات جمة عليها وفق ما تطمح إليه وتستطيع 
تحقيقه 


إن دراسة الواقع ودراسة البيئة الخارجية والداخلية والتنبؤ بصورة المستقبل 
تحتاج إلى خزين من المعلومات المتعلقة بنشاط المنظمة ذاتها وبنشاط بيئتها 
الخارجية وهنا يأتي دور قواعد البيانات والمعلومات التي بدونها لا يمكن للمنظمة 
إجراء مسح ناجح لوضعها الراهن وتحديد اتجاهاتها المستقبلية» وهذا يتوقف على 
توفر قاعدة بيانات متكاملة وكافية وفاعلة لديها وإدارة كفئة لهذه القاعدة بمقدورها 
تلبية متطلبات المخطط الاستراتيجيء وهو يقوم بتحضير الأسس اللازمة لبناء خطة 
المنظمة 


و علي أساس ما تقدم يتضح الترابط بين الخطة الإستراتيجية الجيدة وبين قاعدة 
البيانات الوافية والإدارة د لهذه القاعدة. فهي فضايا متلازمة فبقدر ما تجهر 
قاعدة البيانات الخطة بما تحتاجه من معلومات فإن الخطة الإستراتيجية تفتح الافاق 
المستقبلية أمام قاعدة البيانات للتوسع والتطور من خلال كشفها لأنشطة المنظمة 
وتغدو قاعدة البيانات المعين الذي لا غنى عنه للتخطيط الاستراتيجي. 


1597" التخطيط الإستراتيجي 
المبذني على النتائج 
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0 خطوات التخطيط الاستراتيجي 
كما ذكرنا في الفقرة السابقة يجري إعداد الخطة الإستراتيجية وفق خطوات 


متتابعة» ولا يجوز أن تبدأ مرحلة إلا بعد انتهاء المرحلة التي تسبقها. وتتميز هذه 
الخطوات بما يلي: 


- جودة الخطوة اللاحقة تعتمد على جودة سابقتها. 
خطوات العمل مترابطة ومتكاملة. 
الدورية. 
وفي ضوء ما تقدم فإن الخطوات الأساسية للخطة الإستراتيجية هي: 


1. مرحلة التحليل والرصد البيئي علتططةء5 1ع تدهم تم 


2. مرحلة صياغة الإستراتيجية 0110 ع 51216 
3. مرحلة التطبيق 010 ماك [ مل[ لم521 
4 مرحلة المتابعة والتقييم 0 211 11011101115 


وتظهر هذه المراحل كما في الشكل رقم ( 14 ) 


وقديكون من المناسب عرض التفاعل المتبادل بين مكونات الخطة 
الإستراتيجية وفق النموذج أعلاه ووضعها على شكل مجموعات رئيسية من 
العمليات تبدأ بالمسح البيئي وتنتهي بالمتابعة والتقييم وكما مبين في الشكل التالي 
حيث سنأتي على شرح كل مجموعة مفصلة في الفصول القادمة: 
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المسح البيئني 


ع0 نامع 


تنفيذ الإستراتيجية 


30 مع ماع اممما بإعوع 5131 
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التفاعل المتبادل بين مكونات الخطة الإستراتيجية 


ويمكن وضع المخطط أعلاه في صورة أكثر تفصيلاً لتظهر العمليات التي 
التفريعات التي تخرج من كل خطوة من هذه الخطوات وكما مبين في الشكل 
التخطيطي الاتي: 


5ل" التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائج 


الرؤية : الشعا 
لضي الرسالة 
الأهداف 


الموازنات الاجراءات 


مكابغة تقييم أداء 
0 الخطة 
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1- نماذج التخطيط الاستراتيجي 
تختلف سبل إعداد الإستراتيجية وفقا للآراء المختلفة بشان النموذج الذي يمكن 
أن يعتمد لهذا الغرض حيث يعكس كل نموذج طبيعة المنظمة ومسؤولية وض 1 
والافتراضات التي تستند إليها.ومن النماذج المتداولة هي: 


1. نموذج التخطيط المبني على النتائج: 


(<2121115))011قا 15250 - 001116011 
خلال الخمسة أعوام الماضية قامت دول عدة بتطبيق التخطيط الإستراتيجي المبني 
على النتائج وقد أثمر ذلك الأسلوب عن نتائج متميزة. كما ساعد هذا النوع من 
التخطيط كبار المسئولين التنفيذيين في هذه الدول على التركيز في عمل أجهزتهم 
ومؤسساتهم على ١‏ 


ىه توضيح كيفية تحقيق الإنجازات التي تتطلع إليها الجهات العليا , 
و .الاثتقال إلى مويظلة يصوحون فيها أكثن استجابة لحاحات: ومتطلبات 
المواطنين . 
هي إظهار مدى كفاءة مؤسساتهم في تقديم خدمات ذات قيمة عالية للمستفيدين . 
5 جذب العناصر المبدعة والملتزمة بتحقيق أفطة النتائج والحفاظ عليها في 
هذه المؤسسات . 
انه متي قطان كت الجر ر سيسات ارك على تكن لفاك ويا 
عن مناهج التخطيط الإستراتيجي التي تسببت في حدوث مشكلات لأجهزة 
ومؤسسات الخدمات العامة في الماضي ويحقق الكثير من المزايا والمنافع . 


2- النموذج الخطي- 1100161 1.11©21: 

يعتمد النموذج الخطي على أساس تكامل القرارات والتصرفات والخطط من 
اجل تحقيق الأهداف الموضوعة من قبل الإدارة العليا للمنظمة ويفترض هذا 
النموذج ما يلي:- 


« استقرار البيئة وإمكانية التنبؤ بها. 

« أهداف المنظمة هي أهداف جميع العاملين فيها. 

٠‏ القرارات تتخذ بشكل عقلاني. 

محور الإستراتيجية رضا المستفيدين من المنظمة. 
3- النموذج ألتكييفي: 1100161 4012301156 

عد يف لمر على سين و الى ب المشية اليف فى لم يا 
حيث تحتل التغيرات في البيئة أهمية كبيرة في إستراتيجية المنظمة ولهذا فهي تهتم 
في ملاحقة هذه التغييرات والتكييف لها وتحرص على تعديل برامجها ونمط 
خدماتها بهدف مواجهة التغيير في حاجات الفئات المستهدفة وأصحاب المصالح ( 
2-75 ) والمنظمات الأخرى. 


4- النموذج التفسيري 710061 12266170120156 
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يقوم هذا النموذج على مجموعة من المتغيرات المتشابكة عندما يكون واقع 
المنظمة التنظيمى غير متجانس وهذا ما يدعو إلى مساهمة عدد كبير من الأطراف 
في تفسير هذا الواقع ووضع الإستراتيجية » وعليه تعتبر الدافعية المحرك الأساس 
لهذا النموذج ولا تلعب المعلومات عادة دورا حاسما في حركة المنظمة وتطورها 
وبناء إستراتيجيتها. 


5 النموذج الكلي: 7510061 712610 

يعتمد هذا النموذج على مبدأ صياغة الإستراتيجية من العام إلى الخاص أي 
دراسة المنظمة بشكل شامل ثم الانتقال إلى تحليل أنشطتها الفرعية وعليه يفترض 
النموذج البدء بصياغة رسالة المنظمة ومن ثم تحليل البيئة الخارجية ويتبع ذلك 
تحليل البيئة الداخلية لغرض تحديد عناصر القوة والضعف في المنظمة وهكذا. 


6- النموذج الجزئي 710061 71110 :- 

يتبنى هذا النموذج منهجا مغايرا للنموذج الكلي حيث يبدأ من الجزء وينتقل 
إلى الكل مبتدءا بدراسة الأنظمة الوظيفية الفرعية في البيئة الداخلية لتحديد عناصر 
القوة والضعف فيها ومن ثم ينتقل إلى البيئة الخارجية وهكذا. 


7- النموذج الموضوعي 710061 00 

ابي 2 ال كيك الذاتئية 2 
لآيافة بالحيحان التششاط اليناو كي و العر امل الالسباية الى فنة العيودور| 
هاما في اتجاهات ونشاطات المنظمة. 


8- النمودج ار 11001 0 
الحاجة اك اص مده باكر ادها وساباها د 0 د 
الطاقات والمستلزمات لتحقيق أهداف الإستراتيجية. 


9- النموذج ألوصفي:- 1810061 1176م 1تاءوء12 


وهذا النموذج على العكس من النموذج الموضوعي يعطي الجانب الوصفي 
دورا حاسما في بناء الإستراتيجية دون الاستغراق في التحليلات الكمية التي قد لا 
تتوفر لها البيانات والمعلومات اللازمة لإنجازها بالشكل المطلوب. 


التخطيط الاستراتر 7 
المبذي على النتائج 


0 نموذج هارفارد:- 010061 112121:0 

يعتبر هذا النموذج من أولى النماذج التي طرحت موض وع الإدارة 
الإستراتيجية وقد استفادت من مكوناته معظم النماذج المبكرة ويدعو النموذج إلى 
تحديد الموارد المتاحة للمنظمة وتحديد أهدافها وسياساتها ومن ثم أحداث موازنة بين 
عوامل القوة والضعف في البيئة الخارجية وعوامل الفوة والضعف في بيئتها 
الداخلية, 


ووفق هذا النموذج تبنى الإستراتيجية على مرحلتين الأولى: مرحلة التوجه 
الاستراتيجي للمنظمة والثانية: مرحلة التنفيذ. 


1- نموذج أصحاب المصالح:- 510061 5زع 562161010 

ويؤكد هذا النموذج على أن الأفراد والجماعات والمنظمات والمؤسسات ذات 
العلاقة بالمنظمة تؤثر وتتأثر بقراراتها وأفعالها وينطلق هذا النموذج من الفكر 
الإداري التقليدي الذي يبحث عن تحقيق مصالح أصحاب العلاقة بالمنظمة كأصحاب 
رؤوس الآأموال من المساهمين وغيرهم. 


2 النموذج التنافسي:- 110061 ©6)10156 0012© 
ويركز هذا النموذج على أن مستقبل أي منظمة مرهون بالقوى التنافسية التي 
تحيط بها وهذا ما يدفعها للتعامل مع مجموعة القوى الفاعلة في البيئة التنافسية 


الحدد و المنافنية مع المنظمات المشابهة القائمة وما شائه. 


3 نموذج التخطيط: - 110011 21211116 

تحيط بالمنظمة من اجل توفير البيئة المناسبة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية 
الصائبة»ولهذا يدعو النموذج إلى إيجاد قاعدة معلومات كافية لأجل تحقيق حالة 
الإستراتيجية. 


4- نموذج السبعة أبعاد:- 100161 12112612510125 دزعع5 


الكمية لضمان نجاح الإستراتيجية ولهذا طرح النمودذج أيعاد مضافة إلى البعدين 
الذين يعتمدهما النموذج التخطيط وهما البناء ( 5110121116) أي اتخاذ القرارات 


التغطيط الاستراتيجي 
المبذني على النتائج 


والعمل الاستراتيجي 9ع53:6 أما الأبعاد المضافة فهي الإجراءات التنظيمية 
(5]6105/ز5) التي توفر الرقابة على البعدين أعلاه والأساليب الإدارية ( وع56/1 ) 
وكيفية أداء العاملين في المنظمة لأعمالهم بما يتوافق مع الوصف السائد ( 51311 ( 
والمهارات الذي يتمتع بها العاملون في المنظمة (511115 ( وأخيرا الغابات التي 
تسعى المنظمة إلى تحقيقها في المستقبل وتوجيه جميع طاقاتها وقراراتها باتجاهه 
(60215 01010216 نومن1؟) ويرمز للسبعة أبعاد أعلاه بالرمز (75 ). 


15 نموذج ستنير:- 010061 5661061 
وبموجب هذا النموذج فإن عملية التخطيط الاستراتيجي تبدأ من مرحلة 
التخطيط التي تركز على الجوانب الأربعة الأساسية التالية: 


الأطراف الخارجية؛ الإدارة الداخلية» قاعدة البيانات؛: التقويم والتحليل»ثم تبدأ مرحلة 

خطة التي تتضمن تحديد الأهداف والسياسات والبرامج وتليها مرحلة خطة البرامج 
ية حيث تنقسم إلى نوعين من البرامج:متوسطة المدى وقصيرة المدى ويلي ذلك 
ة التنفيذ ومن ثم المتابعة والتقييم. 


6 نموذج هوشين:10061١‏ دنط1]105 
يتلخص نموذج هوشين في بناء الخطة الإستراتيجية بالعمليات التالية: 


تحديد القضايا الرئيسية للمنظمة. 

وضع الأهداف الاسترتتيجية 00815 0761211 . 
وضع الاستراتيجيات وع10]اء[00. 

توزيع الأهداف الفرعية حسب الأهداف الإستراتيجية. 
2 وصع مقابيس لتقدم الأداء. 


ويركز هذا النموذج على القيم ويربط بين الخطط الإستراتيجية والتشغيلية 
ويفرد بندا للسيناريوهات البديلة ويوصي بتعديل الخطة عند الحاجة. 


7- نموذج كوفمان 1510061 1212 1نددك1 
يقوم هذا النموذج على الإجابة على السؤال التالي أين نريد أن نذهب ولماذا 
وما هي مستلزمات ذلك ؟ وتلمس مستقبل المنظمة جيدا قبل وضع الأهداف وعلى 


هذا يجري تحديد الأسس والقيود التي تحيط بالمنظمة ومن ثم تشخيص الواقع 
والمشاركة الميدانية والمجتمعية وبعدها تحدد المنطلقات الإستراتيجية ومن ثم 


التخطيط الاستراتر 
المبذي على النتائج 


توضع الرؤية والرسالة والأهداف العامة والإستراتيجية وتتبعها الخطة التنفيذية 
وخطة المتابعة والتقييم. 


8 نموذج فيفر 710061 7216111 

ل الل يه 
التدقيق والفحص البيئي» و الاعتبارات التطبيقية » وتحتوي هاتين الصفحتين على 
القيم؛ تحدامة: اسار رحد لخر اسار الج للمنظمة؛ و تحليل الواقعء 
وتحليل الفجوات» ووضع خطة تنفيذية متكاملة» ووضع خطة بديلة (أي خطة 
لمواجهة الطوارى) وأخيرا المتابعة و التحقق من النتائج. 


ويؤكد هذا النموذج على: ثقافة المنظمة والتكامل بين الخطط الإدارية و 
الوظيفية وتحليل الواقع وأداء المنظمة وتحليل الفجوات وتحديد القيم. 


9 نموذج التخطيط الاستراتيجي الأساسي: 


إن هذا النموذج تأخذ به المنظمات الصغيرة جدآ غير الربحية» والتي لم تكن 
قد جربت التخطيط الاستراتيجيء» ويمكن أن يطبق في السنة الأولى1 من حياتها لكي 
تتعرف المنظمة على كيفية إدارة الخطة الإستراتيجية. وفى ضوء ذلك يمكن أن 
تعمق معرفتها هذه السنوات اللاحقة. وعادة ما توضع خطة من هذا النوع من قبل 
القيادة العليا في المنظمة. 


ويتضمن التخطيط الاستراتيجي الأساسي ما يلي:- 

ه تحديد الرسالة: التي تصف المنظمة وتبين أغراضها وحاجات المستفيدين. 

© تحذين الأهداف التي يجب أن تنجز من أجل تحقيق الرسالة: ويتضمن أيضا 
تحديد القضايا الرئيسية للمنظمة. 

« تحديد سبل تحقيق كل هدف: أي وضع الأهداف الفرعية التي تتلاءم مع 
طبيعة البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة. 

٠‏ تحديد الخطة التنفيذية: والتي تتطلب وضع البرامج التنفيذية لتحقفيق كل هدف فرعي. 

« المتابعة وتحديث الإستراتيجية والني تقفضي التعرف على مدى تحقيق 
الأهداف خلال معايير توضع لهذا الغرض. 2 


٠ 5‏ التخطيط الإستراتيجي 
المبذني على النتائج 


إن المنظمات التي تأخذ بهذا النموذج يمكنها التوسع في أهدافها وسبل تنفيذها 
الواردة و في الفقرتين (22 3( أعلاه. 


0- نموذج التخطيط الاستراتيجي القائم على القضايا الأساسية 
5 0ه155116-125] 


البند السايق مؤملة للأخذ ا التخطيط الاستراتيجي 5 يو القضايا الو تضبية 


« تقييم البيئة الخارجية والداخلية لوضع '5117001. 

ه تحديد القضايا الرئيسية والأهداف والبدائل. 

« تقييم أو تحديث الرؤية والرسالة والقيم (بعض المنظمات تضع هذه 
المسائل في البداية). 

« بناء الخطة التنفيذية التي تحتوي على الأهداف الفرعية:؛ المواد اللازمة: 
والقواعد والمسؤوليات لأجل التنفيد. 

توثيق العمليات أعلاه (القضاياء الأهدافء البرامج» وتحديث الرؤية 
والرسالة» والخطة التنفيذية) في وثيقة واحدة وإرفاق تحليل الواقع 5171701 
معها. 

وضع خطة تشغيلية سنوية للخطة بما فيها الموازنة المالية المطلوبة. 

« البدء بتنفيذ الخطة التشغيلية السنوية (سنة بعد أخرى). 

« متابعة وتقييم ومراجعة وتحديث وثيقة الخطة. 


1- نموذج التآلف 70510061 )411521221 : 
ومواردها لأجل ضمان تشغيل المنظمة بفعالية. 


ان هذا النموذج مفيد للمنظمات التي تريد التحول أو التي تريد اكتشاف أسباب 
لط اذى هبلوانواء كيا رذ المسظيات الذى احور نالك كور ار رص رفع كفادتيار 
والمستلزمات المساندة. 


المبني على النتائج 


وتعديل. 
3. تحديد كيف يمعكن إجراء هذه الإصلاحات والتعدياللات كبرامج فجئ الخطة 
الإستراتيجية. 


2 التخطيط القائم على السيناريو: 212111116 506112110 

يعتبر هذا النموذج ذي فائدة كبيرة في المنظمة التي تريد أو تؤكد على تحديد 
القضايا والأهداف. كذلك يحتاجه المخططون الذين يتعمقون فى التفكير 
الاستراتيجي. 1 

وتتبع الخطوات التالية لبناء هذا النموذج: 

ه اختيار عدة قوى خارجية والبدء بتصور ماذا يحدث للمنظمة فى حالة تغير 
هذه القوى؛ مثال ذلك تغيرات في الأنظمة والقواعد والقوانين» والتغيرات في 
السكان وغير ذلك. 
القوىالخارجية بثلاثة بدائل (بديل الحالة الجيدة» حالة سيئة» وحالة مقبولة: 
وإن إصلاح الحالة السيئة عادة ما يؤدي إلى دفع المنظمة إلى الأمام. 

« اقتراح ما يجب على المنظمة أن تفعله لكي تحقق الحالات الثلاثة لمواجهة كل 
تغير. 

«قيام المخططين باستكشاف الاعتبارات والسبل التي يتعين الاستعانة بها في 
معالحة او بمو احهة التفيرزات الخاريحية المحفيلة. 

« اختيار التغير الخارجي الأكثر تأثيرآ على المنظمة» مثال ذلك اختيار البرامج 
والاستراتيجيات الأكثر معقولية التي يمكن بها مواجهة التغير المذكور. 


3 التخطيط الاستراتيجي العضوي 12121111116 01:521112): 
- تقييم البيئة الخارجية والبيئة الداخلية. 
- وضع تحليل '511701. 
- تحديد القضايا وأولوياتها. 
- وصع البرامج» 
- تحديد قيم وثقافة المنظمة "استخدام السيناريو" أو ع5]013:6021010. 
- تحديد الرؤية. 


4 النموذج الذي اخذ به هذا الكتاب: 


157" التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائج 


لدى استعراض نماذج التخطيط الاستراتيجي السالفة الذكر وجد أنها تشترك 
جميعها في مسائل أساسية هي: 

تأكيدها على وضع رؤية ورسالة للمنظمة وإرساء قيم تعمل في ضوءها. 

« تركيزها على أهمية تحليل واقع المنظمة الحالي واعتباره المنطلق الصحيح 
لتطويرها في المستقبل. 

« تشديدها على ضرورة وضع أهداف إستراتيجية مجزأة إلى أهداف فرعية. 

« اعتبارها الخطة التنفيذية الجزء العملي لنقل الخطة الإستراتيجية من نصوص 
إلى واقع عملي. 

ه تأكيدها عل ى أهمية متابعة وتقييم خطوات تنفيذ الإستراتيجية والوقوف على 
تقدم العمل فيها وتصحيح الانحرافات الحاصلة ومعرفة مستوى الأداء 
واذا كانت هناك ثمة خلافات أو فروق بين هذه النماذج فهي تنصب على 

تسلسل مراحل إعداد الخطة ومراحل تنفيذهاء فالبعض منها على سبيل المثال يقدم 
تحليل الواقع والبعض الآخر يؤخره ومنها من يؤخر وضع الرؤية والرسالة ومنها 
من يقدمها وبعضها من يؤكد على هذا الجانب أو ذاك من البناء الاستراتيجي . 
وعلى أساس ما تقدم ومن خلال تحليل التجارب التخطيطية للعمل 
الاستراتيجي فقد وجدنا إن النموذج الأكثر واقعية وفاعلية هو الذي يجمع بين 
توجهات أكثر النماذج واهتماماتها وبين ضرورة المحافظة على تتابع خطوات بناء 
الإستراتيجية لكي يأتي بناؤه متماسكا. كما وجدنا أن النموذج الآتي هو أكثر واقعية. 
ويحرص على دور التغذية الراجعة في توفير إمكانيات إعادة النظر في الخطوات 
السابقة في ضوء ما تفرزه الخطوات اللاحقة. وهذا ما يوضحه الشكل التالي: 


التخطيط الاستراتر 5 
المبذي على النتائج 


1 
التحضيرات 


5 نمعمم 


استكشاف الطاقات الكامنة للمنظمة 


الرسالة 
111 


القيم 


3| 5 


تحليل البيئة الداخلية تحليل البيئة الخارجية 
5 ألامع | | ع0 نامع اوجمععععرع 
20 !لاع 1121131 ع إجوعم 


ثقافة المنظمة. السياسات العامة م 
مؤهلات وكفاءة الموظفين الوضع الاقتصادي ع 
نوع الخدمات المقدمة. الحاله الاجتماعيهة 7 5 
التكنولوجيا الجديدة ا ١‏ 
1 م6 ١‏ 5 6 التشريع 1 
رصا المستفيدين. القيم والأخلاق 3 
...الخ ومجموعة بورتر(8م) 


الات 


2 


تحديد التشابه والاختلاف والفجوات والحاجات 
5كلا |3 5م63 


الخيارات 
الإاستراتيجية 


الأهداف والأهداف الفرعية 
5©/أ ]عع 0 300 602315 


© © جو 


511 
و5ععأمظ 


تخصيص الموارد 
0 »16م ع»عناموع8 


الخطة التنفيذية 
مدام ممعم 


0 ممعاممدا 


4 


المتابعة والتقييم 


المتابعة والتقييم 
1215-3 


0ن أقتاء بغع م ءام ]امهنا 


ع3 


5 شكل رقم ( 24 ) عمليات بناء الخطة الإستراتيجية 


8 | التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائنج 
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الفصل الر ابع 
المنطلقات الأساسية 
في التخطبط الاستراتيجي المبني على النتائج 
1. مقدمة 


بعد ان تبنت أجهزة ومؤسسات الخدمة العامة فى العديد من الدول خلال الخمسة 
أعوام الماضية التخطيط الإستراتيجي المبني على النتائج فقد أعطى ذلك الأسلوب 
نتائج متميزة. كما ساعد هذا الاسلوب من التخطيط كبار المسئولين التنفيذيين في هذه 
الدول على التركيز في عمل أجهزتهم ومؤسساتهم من خلال توضيح كيفية تحقيق 
الإنجازات التي تتطلع إليها الجهات العليا والانتقال إلى مرحلة يصبحون فيها اكثر 
استجابة لحاجات ومتطلبات المواطنين وإظهار مدى كفاءة مؤسساتهم في تقديم 
خدمات ذات قيمة عالية للمستفيدين وجذب العناصر المبدعة والملتزمة بتحقيق 
أفضل النتائج والحفاظ عليها في هذه المؤسسات . 

ان التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج منهج متميز يعمل على حث الأجهزة 
والمؤسسات لتركز على تحقيق النتائج ويتجنب أساليب التخطيط الإستراتيجي التي 
نجمت عنها مشكلات لأجهزة ومؤسسات الخدمات العامة فى الماضى ويحقق الكثير 
من الفؤائد والمكاسب للإدار الت الحكومية , ْ ْ 


2. السمات الرئيسية 
للتخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج 
تتلخص سمات التخطيط المبني على النتائج بما يأتي: 
1- انه يبدأ بالنتائج الإستراتيجية . 
2- انه ملائم لقطاع الخدمة العامة وليس القطاع الخاص . 
3- هو طريقة مفضلة لدى البلدان المعروفة بريادتها في مجال الخدمة العامة مثل : 
ترد لكاو المملكة المتهدة و كند | والو لاياك المتهدة و اباو اليا هلد د 
4- يؤكد على ضرورة تحقيق التفاعل بين الحاضر والمستقبل 
5- على التفاعل الحي بين الجوانب النظرية والتطبيقية باستخدام أفضل التجارب 
والممارسات. 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


3- لماذا نموذج التخطيط المبني على النتائج 
ان دوافع الأخذ بالتخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج تكمن فيما ياتي: 


1[- بساطة النموذج ومرونته وواقعيته . 

2- ملائمته للدول التي لن تستخدم التخطيط الاستراتيجي سابقا . 

فك اله رتسم مع الجاهاك تلك المويضات: لكوي ة التى تقدم الكدمالك للحمهور. 
2 كه 0 ل د لست 7" 


الخدمة المقدمة. 
4- الفرق بين التخطيط الاستراتي جي 
في القطاع الحكومي والقطاع الخاص 
برر الفرق بين التخطيط الاستراتيجي في القطاع الحكومي والقطاع الخاص من 
الها بلى : 


القطاع العام القطاع الخاص 
ان هذا النوع من التخطيط يؤكد على: ان هذا النوع من التخطيط يؤكد على: 


ه يحقق آمال وطموحات الحكومة والوزارات. «انه يظهر عناصر القوة والتميز بين المنظمة 
والمنافسين. 


ه الوفاء بحاجات ومتطلبات المواطنين والحكومة أه يهيئ المنظمة للهيمنة على الأسواق. 


معا 


« بناء القدرات المناسبة في المؤسسات على هيحد من المنافسة المتأتية من الآخرين . 
المدي انيعي 
تحقبة تحقيق الشراكة مع المؤسسات الأخرى لتحقبق «يؤدي الى زيادة أرباح المنظمة وبرفع من قيمة 
النتائج اسهم المنظمة. 
ه إظهار القيمة المتحققة مقابل الكلفة من 
المخرجات 


5- تحديد النتائج الرئيسية 


يبدأ التخطيط المبني على النتائج بتحديد النتائج الرئيسية فى المنظمة او الإدارة 
الحكومية والتي ينظر إليها بكونها الأهداف التي عليها ان تسعى لتحقيقها. 


التخطيط الإستراتيجي 100 
المبني على النتائيج 


ان النقيجة الرئيسة الواحدة هي نتيحة انر انيجية واحذة تصيح محظ 
تركيز الوزارة أو المنظمة ومن غير المحتمل أن تتغير في المدى القصير 
أو المتوسط, 

اي ان التخطيط المبني على النتائج يبدأ بتحديد النتيجة الرئيسية .اما في الخطط 
الإستراتيجية التي بنيت وفق منهجية أخرى فان المؤسسات كانت: 

1- تحدد الأهداف وتدرس الواقع وتصنع الرسالة والرؤية في البداية. 

2-ما هي المخرجات التي علينا القيام بها من أجل تحيق النتيجة الرئيسية المطلوبة. 
3- ماهي القدرات اللازمة التي يتعين توفيرها من أجل تحقيق هذه النتائج . 

4-ما هي النقاط القوة الموجودة لدى المنظمة والتي يمكن توظفيها في تحسين 
الخدمة., 

5- ما هي المخرجات التي على المنظمة إنجازها وتقديمها للمستفيدين . 

6-- ما هي النتائج التي ساهمت المنظمة في خلقها. 


6- فوائد تحديد النتائج الرئيسية 

تتلخص فوائد تحديد النتائج الرئيسية في الاتي: 

1- تحديد دور المنظمة. 

2- تحقيق الألفة والانسجام بين مكونات الخطة الإستراتيجية. 

3- التركيز على النتائج. 

4- تسهيل وضع الأهداف الإستراتيجية والفرعية. 

5- تسهيل وضع أولويات الأنشطة والفعاليات. 

6- المساعدة في توزيع الموارد. 


خطوات اختيار أولويات النتائج الرئيسية 
15 0011160115 1297 
لأجل اختيار النتائج المؤثرة على عمل المنظمة وسبل نجاحها وترتيب هذه 

1- إعداد وتدقيق القائمة الخام للنتائج الرئيسية. 
2- مناقشة وتحديد النتائج المتشابهة والمتعارضة بما يؤدي إلى دمج وإعادة صياغة 

هذه النتائج. 
3- عرض قائمة النتائج بعد تقليصها من خلال الدمج وإعادة الصياغة على فريق 

متخصص لترتيبها حسب الأهمية وذلك وفق الجدول التقييمي الآتي: 


المبني على النتائج 


استخراج نتائج التقييم وعندها ستظهر نتائج مهمة جد ونتائج متوسطة الأهمية 
0 3 في أعمدة الأهمية لحرت ويتعين استبعادها من القائمة. 
1 إعادة ات سر 0 ا د 


إضافة أية نتيجة هامة يراها مجلس الإدارة أو مجلس المديرين أو الخبراء إلى 
قائمة النتائج الرئيسية التي حصلت عليها المنظمة وفق الفقرة (5) أعلاه ليبلغ 
عددها بين ( 5 -8 ) نتيجة. 
وضع قائمة النتائج الرئيسية بشكلها النهائي واعتبارها الأساس في علاقتها في 
بناء الإستراتيجية وتنفيذها. 


8- عناصر واتجاهات النتائج الرئيسيه 
05 01 112111115 
0 طبيعية عمل المنظمة وطموحاتها في المستقبل 


التخطيط الاستراتيجيي 
المبني على النتانيج 


]- تطوير ير الخنماك المقدمة للئدة 52 

2- تحقيق أفضل رضا للمستفيدين عن الخدمات المقدمة. 

3- تحسين نوعية الخدمات. 

4- الوصول إلى أفضل تدريب للعاملين وتحسين سبل الإنتاج. 
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5- تحسين سبل الإنتاج.. 

6- إدامة التواصل مع الآخرين. 

7- تطوير العلاقات الداخلية. 

8- تطوير || بك ألخذ ظدٍ 1 | ٠.‏ ع 3 


9- تحديد مجالات النتائج الرئيسية 
075 01 101611111626101 


تشتق النتائج الرئيسية من تحليل 5737701 الذي تجربة المنظمة عند إعدادها 
للإستراتيجية كما إنها وثيقة الصلة برسالة المنظمة وأهدافها الإستراتيجية. 


وحيث تركز الرسالة والأهداف الإستراتيجية على النوايا وما ينبغي تحقيقه 
فإن النتائج الرئيسية تركز على المناطق الأكثر أهمية فيهما إلا وهي: ما ينبغي 
تحقيقه وكيفية تحقق ذلك. ولأجل تحديد النتائج الرئيسية لابد من استعراض مكونات 
الرؤية ( 71551058 ) والرسالة ( 2415510 ) للمنظمة وفي هذه الحالة يمكن 
الاستعانة بالجدول الآني في تحديد هذه العلاقات: 
جدول رقم( 4 ) . 
تحديد النتائج الرئيسيه 
ك1 01 101621110261011 
رسالة المنظمة :7115591011 : 


الأهداف الرئيسية 


وبعد الانتهاء من ترشيح مجموعة من النتائج الرئيسية يمكن اختيار البعض 

منها والتي تشكل الأهمية الأكثر في نجاح المنظمة» وحيث لا توجد قاعدة حاسمة 
وسريعة لهذا فمن المفيد اختيار عدد قليل من النتائج(8-5 ) نتيجة وذلك من اجل 
حصرها فى الأطر الأكثر تأثيراً فى تمكين المنظمة تحقيق اتجاهاً صحيحا نحو 
غ : 
وتتبع الخطوات التالية في اختيار النتائج الهامة الرئيسية : 

1- تحديد أنشطة المنظمة خلال الفترة الماضية. 

2- تحديد أسباب قيام المنظمة بكل عمل من هذه الإعمال. 

3- تصنيف الإجابات حسب الأنشطة الرئيسية التي تقع فيها. 

4-اختيار 120:5 من بين الأنشطة الرئيسية. 


النتائج الرئيسية المرشحة 


المبني على النتائج 


5 - مشاركة العاملين في هذه الأنشطة في اختيار 075]. 
6 - استعراض وتدقيق كل من الرسالة والأهداف. 
7- تقييم المجالات المرشحة في الفقرة (5 ) للوصول إلى المناطق المطلقة التأثير 
فى تحقيق الأهداف. 
8- تحديد كيفية متابعة وتقييم كل واحد من النتائج المختارة. 
9- ربط كل نتيجة مع العناصر الهامة الأخرى في مكونات الخطة الإستراتيجية. 
0 مواضلة متائعة وتقييم كن نتيجة من أجل طيمان سير تكفية الإمتر انيجية تكو 
اخذانها العو سوم 
إن تحقيق أي من النتائج الرئيسية يكمن في كيفية تسخير المسؤوليات الصغيرة 
الحجم والكثيرة العدد في انجاز المسؤولية الرئيسية المرتبطة بها بأعلى كفاءة ممكنة 
فإذا كانت المنظمة تهدف إلى زيادة الموارد وتخفيض الكلف فلابد لها من القيام 
بمجموعة من الفعاليات المؤدية إلى ذلك ومنها ما يلي: 
- زيادة مستوى جودة الخدمات أو السلع المنتجة. 
- زيادة كفاءة الأداء. 
- تخفيض الوقت اللازم للعمل. 
- زيادة الأمان وتخفيض المخاطرة. 
- وغير ذلك 
إن توفير الظثروف والوسائل لتحقيق أي من المهام أعلاه يشكل فرصة لتكوين 
نتائج رئيسية» وإذا لم يكن هناك إمكانيات لتلبية متطلبات المهام المذكورة فإن 
المنظمة تبدأ بالتفكير في دراسة طبيعة متطلبات هذه النتائج ومدى قدرتها على 
توفيرها وذلك للارتقاء بتك المجالات إلى حالة النتائج الرئيسية وفي خلاف ذلك 
وضعها ضمن المجالات الثانوية. 
وكمثال على ذلك: بما إن الوقت بالنسبة للمنظمة يعني الإنتاج ضمن وقت 
محدد ولهذا فإن عدم قدرة المنظمة على استثمار الوقت بشكل فعال فإن ذلك يعني 
عملها خارج مجالات النتائج الرئيسية. 


0 تطوير نتيجة رئيسة واحدة : 
تتكون النتائج الفردية الرئيسية من أربعة أجراء: 
1 سدور درك ود ع سح قدا سان مسن رح ماه 
ه الاقتصاد 
ه البيئة 


| 1 لتخطيط الاستراتيجمي 14 
المبني على النتائج 


2-واصف محور التركيز : وهو ما يشير إلى نوعية محور التركيز أو كمية أو 
مداه مثل (مدارس على مستوي عالمي » اقتصاد متنوع » بيئة نظيفة ) 

3- السكان المستهدفون وهم المجموعة او المجموعات التي تستفيد من تحفيق 
النتيجة مثال ( القطريين ) . 

4- انشطة محور التركيز : وهي ما يجب على محور التركيز القيام به من اجل 
لو ةالح جات الس كن الاامشودة نر ضرذا زر حسف ريه لجحور اندر كور 
مثل : ان اشطة محور التركيز : 

و اتكنين الطلاب انتقلان الح الاقصيى لامكا انهم 

و لازو :لماكب و الغهار انعدو لكر كناد ذه المتدار كه فى يورق 
العمل بفاعلية . ْ 

. تزود الطلاب بأساس قوي من الثقافة والتقاليد السائدة في قطر‎ ٠. 


1- مسؤولية تحديد النتائج الرئيسية 


11611111021011 )(1] 65 


تقع مسؤولية تحديد النتائج الإستراتيجية على الأطراف الآتية: 


1 مجلس إدارة المنظمة. 

2 المدير التنفيدي. 

3- هينة المديرين التنفيذيين المساعدين. 

4- ممثلين عن الفئات المستفيدة. 

5- خبراء متخصصين يتم اختيارهم ممع 5ناء0] 
6- استطلاعات الرأي. 


وعادة ما يتم الممازجة بين هذه الأطراف من أجل الحصول على نتائج أفضل. 


2- أطراف النتائج النهائية 


تتكون الأطراف التي تساهم في خلق النتائج النهائية مما يأتي: 


.1 


7 
3 


الأشخاص المكلفين بتقديم الخدمة 6نوزمن9: أي المنفذين للهدف العام 
والفرعي. ْ 

النشاط أو الفعل 776:6 المراد تنفيذه: أي ما هو المطلوب من المنفذ القيام به. 
الشيء ]ءءزط© المطلوب من المنفذ أن يكون قادراً على تنفيذه: كأن تكون 
قضية أسرية يعتني بها أو مشكلة اجتماعية يبغي حلها أو موظفين يريد رفع 
مؤهلاتهم وغير ذلك مما يعكس مهارات المنفد وقدراته. 


المبني على النتائج 


3- الأسس التي تستند عليها 
صياغة النتائج النهائية 
تستند عملية صياغة النتائج النهائية على ما يأتي: 
1- الفئة المستهدفة الذي يراد تقديم الخدمة لها 
2 الجهات التي بإمكانها القيام بالتغيير. 
3- التغيرات المتوقع أن تحدث لدى الفئات المستهدفة» مثل التغيرات في المعرفة 
والموقف والمهارات والسلوك وغيرها. 


4- الفرق بين النتائج النهائية والمخرجات 
15 01 011162011165) لاع ا0اع5 و5ع1011161:211 َ 
يتلخص الفرق بين النتائج النهائية 011015 والمخرجات 1115م010) في الاتي: 
[. إن النتائج النهائية تدنحدث عن الفوائد التي تجنيها الفئة المستهدفة من الخدمة 
المقدمة. في حين تتحدث المخرجات عن الخدمة المقدمة لهم؛ أي عن النشاط 
7117م . 
2 إن النتائج النهائية تصاغ عادة بمفهوم الكيفية التي تستفيد بها الفئة المستهدفة من 
ار امد ف جد يفير كد سيقدم البرنامج ؟ 
والجدول التالي يظهر الفرق بين المخرجات وغير المخرجات : 
جدول رقم ( 5 ) 
الفرق بين المخرجات وغير المخرجات 


ه صدار 100 رخصة قيادة ٠.‏ تطوير وتنفيذ نظام معلومات مالية جديدة - داخلي. 
9 بناء طرق جديدة بطول 100 كيلومتر ٠‏ تعين خمسة أفراد جدد لتعزيز قدرات تطوير 
* تعين خمسه أفراد جدد لتعزيز فدرات السياسة - داخلى. 


تطوير السياسة 11 00000 ه توفير مشورة قانونية لمدراء الادارة - داخلي 
» الاستماع ل 1000 قضية جنائية في | . هذه تكاليف تشغيل مستمرة . 
نسي ه إرسال كبار المدراء في برنامج تدريب - داخلي. 


5 أنواع التغيرات التي تستهدفها النتائج النهائية 
110111 01 5ع112115) 01 1705 
يستهدف تعبير النتائج النهائية إحداث التغيرات الآتية لدى الجهات المستفيدة: 


1. تغيرات في المعرفة (هع20:161]): أي نقل 0 ف والمعلومات عن 
أحداث المجتمع أو البيئة للمستفيدين من البرنامج مثل : زيادة معرفة المدراء 
في قفسم التخطيط العمراني بالتغيرات السكانية في المجتمع. 

2. التغيرات في المهارات (:51411): أي رفع مستوى المهارات لدى المستفيدين 
وزيادة قدراتهم الإنتاجية أو فدراتهم على اتخاد القرار وغير ذلك 

3 التغيرات 5 الموقفف (416106): ويراد بذلك إحداث التغيرات ل موقف الفئة 
المستهدفة من ظاهرة معينة أو حالة اجتماعية كتغيير التمسك ببعض التقاليد غير 
السليمة. 

4 الدقيرات : في السلوك يي ويقصد 0 م الححد دوي الع 

5 ل الحالة أو المنزلة (5]3005): 0 تغيير حالة الشخص من العطالة 
لحن 0 0 إحدى الوظائف الملائمة لمهاراته وإمكانياته. 

6 التغيرات فى إدامة الحياة (عع قمع اطتة 1/1 ) : ويراد بذلك إجراء تغييرات في 
حياة الأفراد لكي ينعموا بأمان في حياتهم المنزلية أو الاجتماعية. 

1 التغيرات فى الحماية (0ممعتع:21): وذلك بتوفير اخبواء من الحماية تحميهم من 
ادر المديطة بهم: ل ال 0م 
ذلك. 

6- بعض خصائص النتائج الرئيسية 

تتميز مجالات النتائج الرئيسية بالخصائص التالية :- 

1- أنها تغطي 80 90 من النشاط أما باقي الأنشطة التي تقع خارج هذه المجالات 
فهي مجالات ثانوية مساندة لا تحتل الآهمية التي تؤهلها لان تكون ضمن هذه 
المجالات. 

2 انها تصف بشكل موجز مستقبلاً خارجيا مرغوبا تسعى له الوزارة أو 
المنظمة . 

1-1 ير عا الى الم كد 

4- عامة بحيث توفر مظلة لجميع الأعمال التي تقوم بها الوزارة أو 
المنظمة التي تريد القيام بها الان وفي المستقبل. 


والمنفذين التركيز في أنجاز أعمالهم بصورة مركز على هذه المجالات 
واعطاءها ألأولوية وبذلك ترتفع كفاءة الأداء. 


المبني على النتائيج 


6- إن العدد القليل من مجالات النتائج الرئيسية الا يحمل العاملين أعباء إضافية أكثر 
من المقرر أو يؤدي إلى إرهاقهم وبهذا تتجنب المنظمة إحدى أسباب الانخفاض 
في الإنتاجية. 

7- أنها تحتوي على عبارات قليلة خالية من الأوامر أو التعليمات وتؤكد على 
النتائج وليس على النشاط. 

8- أنها تصف المجالات الرئيسية للمسؤولية المتعلقة بأداء الوظيفة وتؤكد على 
المناطق التي تصف هذه المجالات التي تقع فيها المسؤوليات المؤدية لتحقيق 
النتائج. 

مثال لنتيجة رئيسة واحدة من حقل التعليم : 
أن تكون المدارس الحديثة ذات المستوى العالمي متوفرة للقطريين » وهي 

ه تضمن للطلاب استغلال الحد الأقصى لإمكانياتهم. 
العمل بفاعلية. 
«تزود الطلاب بأساس قوي من الثقافة والتقاليد السائدة في قطر 


7- مراحل التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 

يتكون نموذج التخطيط المبني على النتائج من ثلاث مراحل اساسية وتتضمن كل 
مرحلة عددا من الخطوات ٠:‏ 
المر لمرحلة الأولى : مرحلة تحليل الواقع الذي من خلاله نتعرف على ما يأتي 

1- أين نحن الآن ؟ ما هو واقع المنظمة في الوقت الحاضر؟ 

57 وماذا نريد أن نحققه في المستقبل ؟ إي الى أين نريد ان نصل؟وبعبارة أخرى 

إلى أين نريد أن نذهب ؟ 
5 5 أنها تعني بتوفير الإطار الاستراتيجي للخطة من خلال تحديد اتجاه مسار 


الحية الحكومية 7[ الو زارة خلال نذرة الغطة عير العدية هن الخطوات المتسليلة 
والمترابطة رحلة التخطيط الاستراتيجي . 


ومن خلال تحليل الواقع والتعرف عليه يتم تحديد الاتجاهات. من خلال الخطة 
الإستراتيجية التي تعبر عن التغير المنشود . 
المرحلة الثانية : مرحلة تحديد الاتجاهات ٠:‏ 


التخطيط الاستراتيجمي 108 
المبني على النتائج 


ويتم في هذه المرحلة الوقوف على : 

1- التاكيد على دور ومهام وسلطات وصلاحيات الجهة الحكومية / الوزارة 
0 

57 مسح البيئة الخارجية المؤثرة على اداء تلك الوزارة / الجهة الحكومية . 

3- تحديد نتيجة إستراتيجية رئيسة واحدة ترغب الوزارة / الجهة في تحقيقها 
خلال فترة الخطة . ْ 

4- تحديد النتائج الوط ال ا إلى تحقيق النتيجة الإستراتيجية الرئيسة . 

5- تحديد الأهداف المفضية إلى تحقيق كل نتيجة وسيطة . 


بعد دراسة الواقع الوقوف على ماذا نريد يصبح بمقدور الجهة المعنية تحديد نتيجة 
إستراتجية واحدة والوصول إليها عن طريق النتائج الوسيطة . 
المرحلة الثالثة : مرحلة تخطيط الأعمال : 
بعد تحليل الواقع والنتيجة الرئيسية تع ةر ات ري ف رمن نل 
لكيفية تحقيق الأهداف ؟ وهذا لا يتحقق الا بالاجابة على السؤال المتعلق بكبف نصل 
إلى ما نرغب فى تحقيقه ؟ وتتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية : 
1-- تحديد التدخلاة: الررئيسة للازمة لتحترى الأهذات التقصييلية , 
2- تحديد أولويات القدرات اللازمة للاضطلاع بتلك التدخلات والأنشطة 
للازمة لسد فجوة هذه القدرات . 
3- التأكيد على أولويات التدخلات والقدرات والأنشطة اللازمة لسد فجوة هذه 
4- تصميم وإعداد وثيقة الخطة الإستراتيجية وإعلام المعنيين بها وتشمل ما يلي 


- التأكيد على أولويات التدخلات اللازمة . 
- وضع وثيقة الخطة . 
المرحلة الرابعة :مرحلة تخطيط المخرجات : 
تقوم في هذه المرحلة الوزارة/ الجهاز الحكومي بتحديد المخرجات التي ستقدمها 
خلال السنة القادمة من اجل تحقيق الأهداف المحددة وتتكون من الخطوات التالية ٠‏ 
1- تحديد المخرجات المستهدفة خلال العام الاول من الخطة . 
2- تحديد معايير ومؤشرات قياس تحقيق المخرجات . 
3- إنتاج خطة المخرجات ( خطة التنفيذ ) وإعلام كافة الاطراف المعنية 


هوه * : ش ١‏ 
هه 5 9 


التخطيط الاإستراتيجي 
المبذني على النتائج 
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8. خطوات بزن داع وإعداد 
وثيقة الخطة الإستراتيجية 
الخطوة الأولى : إعلان الرؤية الوطنية والتوجهات العامة لإعداد الخطة 
الإستراتيجية . 
الخطوة الثانية : إجراء مسح للبيئة الداخلية والخارجية 
الخطوة الثاالثة : تطور نتيجة إستراتيجية واحدة . 
الخطوة الرابعة : إعداد النتائج الوسيطة . 
الخطة الخامسة : تطوير وصياغة الأهداف التفصيلية لتحقيق النتيجة . 
الخطوة السادسة ٠‏ : تحديد التدخلات التي تستوجب الاضطلاع بها لتحقيق الأهداف , 
الخطوة السابعة : بيان موجز بالتدخلات واثر كل تدخل على تحقيق الهدف . 
الخطوة الثامنة : تحديد القدرات ذات الأولوية التي نحتاج إليها في الماضي 
والحاضر . 
الخطوة التاسعة : الأنشطة الرئيسية اللازمة لبناء وتطوير القدرات ذات الأولوية 
للازمة لكل مدخل من التدخلات . 
الخطوة العاشرة : التأكد من أولويات التدخلات والأنشطة ذات الأولوية , 
الخطوة الحادية عشر : تطوير مسودة وثيقة واحدة على مستوى الجهاز الحكومي . 
الخطوة الثانية عشر : استعراض ومناقشة محتويات وثيقة الخطة الإستراتيجية . 
الخطوة الثالثة عشر : إعداد مقترح الموازنة العامة . 
الخطوة الرابعة عشر : مراجعة الخطة من الجهات المعنية من قبل الجهة المعنية . 
الخطوة الخامسة عشر : اعتماد مسودة الخطة وإرسال مقترح الموازنة لوزارة 
الاقتصاد والمالية لاعتمادها . 
الخطوة السادسة عشر : تجميع كافة الخطط . 
الخطوة السابعة عشر : إصدار منشور اعتماد الإستراتيجية وإرسال الخطة إلى 
جهة الاعتماد . 
الخطوة الثامنة عشر : إعداد وثيقة مشروع تنفيذ الخطة . 
وكما موضح في الشكل التالي أدناه : 


|| 1 لتخطيط الاستراتيجمي 100 1 
المبني على النتائج 


رسالة وزارة او منظمة او هيئة او جهاز حكومي 


تدخلات 
الهدف الاول 


القدرات اللازمة 
لتنفيذ التدخلات 


الانشطة اللزمة 
لبناء وتعزيز 
القدرات 


شكل رقم ( 25 ) 
خطوات بناء وثيقة الخطة الإستراتيجية 


9- أوجه التخطيط بالنتائج 
للخطة ألاستراتيجيية وجهان رئيسيان هما: 
1ح الكطلة زر ماري سوة | نوا كط بيه لد قرا الس ا ا لالد 
انها تشمل الاتي: 
ه تحديد الاتجاهات: 
- تحديد نوع وطبيعة المنظمة دورها ووظائفها وصلاحياتها. 


المبني على النتائني 


- تحليل البيئة الخارجية . 
- تحديد النتيجة النهائية. 
2 “تحديك النتائج الوسيطة. 
تحديد اهداف للنتائج الوسيطة. 
٠.‏ الخطة التنفيدية: 
د عدي القدبكخلات الو ندسية من احل قتنية الاهدافت: 
- تأكيد أسبقية التدخلات 5101356 0غ الخطة الاستراتيجية. 
- وضع وإرساء خطة استراتيجية 
2- الخطة السنوية او تخطيط المخرجات : انها تتضمن المتطلبات الأساسية 
للوفاء بالمخرجات من حيث الكم والنوع والتوقيتات الزمنية .خلال السنة 
وتشمل: 
- تحديد المخرجات الرئيسية. 
- تحديد مشرك أداء المخرجات 
- وضع وإرساء خطة المخرجات 


0 الأهداف الخارجية 


يعرف الهدف ع0)ع0[6 : بكونه نتيجة محددة وقابلة للقياس توفر جميع السبل من 
حل تيص بي 
والأهداف تأخذ ثلاثة اتجاهات هي كما يداني : 

1- أهداف تصاعدية : وذلك عندما نريد التصاعد بالهدف من مستوى أدنى الى 
مستوى اعلي مثل : زيادة متوسط دخل الفرد خلال الفترة » الارتقاء بنسبة 
الفيد في المدارس » وزيادة نسبة التطعيم لدى الأطفال ضد الإمراض.وكما 
موضح في الشكل التالي: 


| 1 لتخطيط الاستراتيجمي 12 1 
المبني على النتائج 


شكل رقم (26 ) 
الأهداف التصاعدية 


مقدار التغير 


2016 الان 
2- أهداف تنازلية : وذلك عندما نريد النزول بالهدف الى مستوى اذفي. أئ 
تخفيضه خلال الفترة مثل : تخفيض نسبة الوفيات لدى الاأطفال الرضع. 
وخفض نسبة الإصابات بحوادث الطرق » وخفض نسبة الامية في 
المجتمع وغير ذلك .كما موضح في الشكل التالي : 


شكل رقم (27 ) 
الأهداف التنازلية 


مقدار التغير 


2016 الآن 


3. الأهداف المستقرة:وذلك عندما نريد التصاعد او التنازل بالهدف من مستوى 
معين ثم الثبات والاستقرار عند المستوى الجديد ومواصلة السير به حتى 
نهاية الفترة.كما موضح في الشكل الأتي : 


133 التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائنيج 


شكل رقم (28 ) 
الاهداف المستقرة 


2016 الآن 


1 التدخلات هي السبيل لتحقيق الأهداف 

التدخلات هي أنشطة مصممة لمساعدة المنظمة على بلوغ أهدافها المدرجة في 
الخطة الإستراتيجية 
وتشمل التدخلات الجوانب التالية: 

1- توفير واستحداث الأنظمة والتشريعات. 

2- تجهيز المعلومات وتطوير الوسائل للدخول الى المعلومات. 

3- توفير وتأكيد الاحتياطيات من السلع والخدمات 

4- تسخير الوسائل اللازمة التي من شانها تغيير الأسعار والكلف المعروفة 

والمختبرة من قبل السكان. 
5- تشجيع الاتفاقيات الاختيارية والأنظمة الذاتية. 


2 بناء القدرات 
ان نجاح التدخلات في اية منظمة ينبغي ان تشمل جميع الموجودات التي من شانها 
إعطاء قيمة وهذا لا يمكن ان يتم الا من خلال تسخير طاقات المنظمة والتي تشمل: 
1- الموجودات الملموسة: وتغطى ٠:‏ 
العاملو نون التسمياةت» المعلومات: التكنو اهيا و العمليات:ر اليكل . 
2- الموجودات غير الملموسة : وتغطي : 


التخطيط الإستراتيجيي 
المبني على النتائج 


3 القيمة مقابل الكلفة 
تستطيع المنظمة إنتاج وتجهيز سلعة او خدمة وفق الاعتبارات والمقاييس 
التالية: 


ه اقتصادية الخدمة او السلعة: عندما تشتري مدخلاتها بأسعار تنافسية. 
كفاءة الإنتاج والتقديم :عندما تنتج مخرجاتها بأقل ما يمكن من المدخلات. 
ه فاعلية الإنتاج والتقديم:عندما تكون مخرجاتها ذات آثار كبيرة عند النظر 
إليها من وجهة السلطات العليا. 
ان الوصول إلى قيمة مقابل الكلفة (النقود)يحتاج الى مخرجات اقتصادية 
وكفاءة وفعالة. 
كما إن الطريق الوحيد للتخطيط لإنتاج قيمة مقابل الكلفة (/571"3) هو 
الشروع بالنتائج(011460775). 
إن أسلوب التخطيط بالنتائج يساعد المنظمة على التركيز على القيمة مقابل 
الكلفة (171*30) لكونه يشرع بالنتائج. 


4 نماذج من التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائج 

اعتمد المؤتمر العالمي السادس عشر للأرصاد الجوية)جنيف» 2011 ) الخطة الإستراتيجية 
للمنظمة (11737810) للفترة 2012-2015) مطبوع المنظمة رقم (1069)» والتي تعكس قرارات 
وتوجهات المؤتمرالتي ستسترشد بها المنظمة وهيئاتها التأسيسية في صنع قراراتها. وجاءت هذه 
الخطة الإستراتيجية ثمرة عملية تخطيطية استندت إلى الاحتياجات والاولويات التي حددها 
أعضاء المنظمة (11/810) .وكما يأتي : 

1- الغرض من الخطة الإستراتيجية 

وتركز المنظمة العالمية للأرصاد الجوية (1787860) ٠‏ فيضوء رسالتها وما 
قررهأعضاؤها البالغ عددهم189 » توجهها الإستراتيجي للفترة 2012-2015 على 
كسد .مهاؤوو :استراتبحية كتناول. محموهة هن 'الاحتتداحات ‏ المجتمعية: العالمية 
لتحفيق ثماني نتائج متوقعة. وتقر المنظمة بأن عدداً كبيرآ من المجتمعات تتأثر 
بشكل متزايد بالكوارث الطبيعية على الرغم من التقدم الكبير المحقق في تحسين 
الخدمات المقدمة» وأن الاقتصادات الوطنية قد أصبحت أكثر حساسية إزاء تقلبية 
المناخ وتغيره» مما يؤكد مجدداً الحاجة إلى تحسين الخدمات المتعلقة بالطقس 
والمناخ والماء والخدمات البيئية ذات الصلة» فضلاً عن الاتصالات وأنشطة 
التصدي لحالات الطوارئء لاسيما في البلدان النامية وأقل البلدان نموآء» والدول 
الجزرية الصغيرة النامية (9125) ٠»‏ وغيرها من البلدان التي تعاني هشاشة 


المبني على النتائج 


الأوضاع. وتؤكد الخطة الإستراتيجية للمنظمة (7810؟) للفترة 2012-2015 
أهمية تحسين جودة الخدمات وجودة تقديمها من خلال النهووض بالبحوث والتطبيقات 
العلمية ؟؛ وتعزيز بناء القدرات؟؛ وإقامة الشراكات والتعاون وتعزيزهما؛ وتوطيد 
أسس الحوكمة الجيدة. 

وقد أسهم التعاون بين كافة الدول في تقاسم رصدات منظومة الأرض من النطاقات 
المحلية إلى النطاقات العالمية » إلى جانب التقدم المحرز في تقنيات تمثيل البيانات 
والنماذج العددية» في تحقيق تقدم كبير في تحسين جودة الخدمات الخاصة بالطقس 
والمناخ والماء والخدمات البيئية ذات الصلة. وتحسين توفيتها وأهميتها .وستواصل 
المنظمة (117110) الاعتماد على أعضائها والمرافق الوطنية للأرصادالجوية 
والهيدرولوجيا (78211155) التابعة لها والمؤسسات العلمية الوطنية» ووكالات 
منظومة الأمم المتحدة والشركاء الآخرين والجامعات والقطاع الخاصء والمؤسسات 
المالية» لتقديم الدعم اللازم في المجالات العلمية والبرنامجية ومجال البنى الأساسية 
لتنفيذ نظم تعاون دولية فعالة من حيث التكلفة. وستعزز الخطة في الواقع 
إستراتيجيات تقديم وتطبيق المعلومات الخاصة بالطقس والمناخ والماء والخدمات 
البيئية ذات الصلة في إطار تحسين سلامة الشعوب ورفاههم » والحد من الفقر» 
وزيادة الرخاء وحماية البيئة للأجيال القادمة . ومن المتوقع أن تشجع الخطة الأكتيدلة 
التى بنفدها الأعضاء: وَأ نوجه هذه الأنشطة وتنسقهاء وذلك اساسا من خلال 
المرافق الوطنية (07211158) »والمجلس التنفيذي:والاتحادات الإقليمية »واللجان 
الفنية»وأمانة المنظمة. (177321©0) 


- عملية التخطيط الإستراتيجي في المنظمة (177010) 
اتخذت المنظمة (918/7210) مفهوم الإدارة القائمة على النتائج (/1081) أساسا 
لإعداد خطتها الإستراتيجية. ويسهم هذا المفهوم أيضا في توجيه تعريف البرامج 
وتنفيذها وإدارتها في الأمانة. ويمكّن هذا النهج المنظمة (1773810) من تحسين 
تحقيق أهدافها ومساعدة الأعضاء على تحقيق خططهم المستدامة. وتبدأ عملية 
التخطيط الإستراتيجي في المنظمة (1171/10) بدمج المدخللات الشو يقدمها الأعضاء 
في وثيقة تخطيطية رفيعة المستوى تحدد الاحتياجات المجتمعية العالمية والمحاور 
الإستراتيجية والأولويات الإستراتيجية والنتائج المتوقعة. 
وتتمثل لبنات البناء الأربع لإطار المنظمة (197810) للإدارة القائمة على النتائج في 
الخطة الإستراتيجية: (97) للمنظمة (1178040) » والخطة التشغيلية (07) للمنظمة 
(171310): والميزانية القائمة على النتائج (288) للمنظمة (1173210) » ونظام 
المراقبة والتقييم (7117) في المنظمة. (1773810) واللبنات اربع هي كم يلي : 
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الخطة الإستراتيجية للمنظمة (7/810) . : وتقدم بيانا رفيع المستوى 
لتوجه المنظمة (777810) وأولوياتها في المستقبل» وتوجيها “للآمانة 
اموت التأسيسية في اتخاذ قراراتها 0 الفترة المالية. وهي الأساسالذي 
يعتمد عليه في إعداد لبنات البناء الأخرى للادارة القائمة علئ النتائج 
(الخطة التشغيلية والميزانية القائمة على النتائج والمراقبة والتقييم). 

الخطة التشغيلية للمنظمة(18/810): وتترجم المحاور الإستراتيجية والنتائج 
المتوقعة والنواتج الرئيسية إلى أنشطة برنامجية ومشاريع معينة ومحددة 
زمنيا وضرورية لتلبية الاحتياجات المجتمعية العالمية ولتحقيق النواتج 
المتوقعة. والخطة التشغيلية للمنظمة ((1173810) شاملة من حيث إنها تحدد 
إسهام أعضاء المنظمة (711788400) واللجان الفنية والاتحادات الإقليمية 
والأمانة. 

الميزانية القائمة على النتائج للمنظمة77732100) : تحدد الموارد العادية 
اللازمة لتنفيذ الخطة التشغيلية»ء وكذلك الموارد الطوعية للمبادرات 
المشاريعية التي تعزز تحقيق النواتج الإستراتيجية الرئيسية في المجالات 
ذات الأولوية. 

المراقبة والتقييم(:32/51) .هي أدوات لقياس أداء المنظمة (91/210) في 
تنفيذ الخطة الإستراتيجية للمنظمة (117810) فيحينها. كما يسهم نظام 
المراقبة والتقييم في تحديد الممارسات الجيدة والدروس المستفادة فيما يتعلق 
بالتنفيذ والسياسة العامة والإستراتيجية والتصميم البرنامجيءالتي ستسهم في 
المرحلة التالية من التخطيط الإستراتيجي. وتقدم هذه الأدوات المعلومات 
لضمان استمرار فعالية وأهمية برامج المنظمة وتمثل نتائج التفييم مدخالات 
هامة في عملية التخطيط الإستراتيجي» وتستخدم في تعديل التوجه 
والأولويات الإستراتيجية. عند الاقفتضاء . ويجري مراقبة وتفييم المدخالات 
(الموارد البشرية والمالية)» والأنشطة والمشاريع البرنامجية؛ والإنجازات 
المتوخاة والنواتج (من خلا مؤشرات الأداء الرئيسية! (1]215) 4 لتحديد 
0 ار التحقيق ات المتوقعة .ويرد أدناه عرص بياني لعملية 
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التغطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


ج الرئيسية 
د نزوت لانن الرئيسية روويق 
0 


شكلرقم(29) , َ 
مخطط يعرض عملية التخطيط الإستراتيجي في المنظمة((177710) 


- هيكل الخطة الإستراتيجية للمنظمة (771210) 

الاحتياجات المجتمعية العالمية الثلاثئة (تحسين حماية الأرواح والممتلكات (فيما 
يتصيل. بإنار .القلواهن »الخطيرة المتيلفة والطقس و المتاخ والماك وكين ذلك فرة 
الظواهر البيئية. وزيادة أمان النقل في البر والبحر والجو)؛ والحد ل 
واستدامة سبل العيش والنمو الاقتصادي (فيما يتصل بالأهداف الإنماتية للألفية)» بما 
المتعلقة بالطقس والمناخ والماء والظواهر البيئية» وتأثيرها/؛والاستخدام المستدام 
للموارد الطبيعية وتحسين اليا ادم اح دار إستراتيجية على 
رؤية المنظمة . (1778040) وهذه النتائج المتوقعة الثمانى تحققها أيضا نواتج 
رئيسية ومؤشرات الأداء الرئيسية المرتبطة بها لقياس النجاح المحقق في تنفيذ 
النتائج. وفي إطار المحاور الإستراتيجية الخمسة والنتائج المتوقعة الثماني توجد 
خمسة محالات: اندر اقيدية :ذاف أولوية (الإطاز العائمي للخدمات المداحية» وتقة 


التخطيط الاستراتيجيي 118 
المبني على النتاني 


النظم العالمية المتكاملة للرصد التابعة للمنظمة/, نظام معلومات المنظمة 

(17710605/11/15):والأرصاد الجوية للطيران» وتنمية القدرات والحد من مخاطر 
الكوارث). التي يُرى أنها تسهم إسهاما كبيراً في تحقيق النتائج المتوقعة الثماني. 
ويرد في الجدول المبين أدناه عرض أولي لهيكل الخطة الإستراتيجية للمنظمة 
(11/310)للفترة 2015-2012 وكما موضح في الشكل التالي ادناه : 


المبني على النتائج 
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المبني على النتائج 


تحسين حماية الأرواح والمتلكات 
( من التأثيرات الناجمة عن الظواهر 
الخطيرة للطقس والمناخ وللاء 
والظواهر البيكية ) وزيادة توفير 
السلامة لعمليات النقل في آلبر 
والبحر والجو 


تخفيف وطأة الغمّرء واستدلمة 
سبل العيش» والدمو الاقتصادي 
(فيما يتصل بالأهداف اللإثمائية 
للألخ ) بما في ذلك محسين |[ 0 
والرفاهية الاجتماعية للمواطنين 

( المتعلقة بالطقس ولمناخ ولماء 
والظلواهر البيكية وتأثيرها ) 


الاستخدام المستدام للموارد 
الطبيعية وتحسين الجودة البيئية 


محاور إستراتيجية 


ثماني 
نتائج متوقعة 


1- تعزيزقدرات أعضاء المنظمة على تقديم تنبؤات 
ومعلومات وإنذارات .وخدماث عالية الجودة للطقس 
ع ل ا له ل 0 
الجتمعية للعبية من استعمالها في إنبخاة الفرارات 


- تعزيز قدرات أعضاء المنظمة على إالحد من 
المخاطر الناجمة عن العلقس والناخ وائاء والعناصر 
البيئية ذات الصلة» وتخفيف تأثيراتها اغغتملة 


3- تعزيزقدرات أغضاء المنظمة على توفير معلومات 
وتنبؤات وإنذارات أفضل بخصوص الطقس والمداخ 
والاء والبيكة لدعم إستراتيجيات ادل فسن مخاطر 
الكوارث تأثيرات المناخ وطرق التكيف معها على 
وجه الخصوص 


4- تعزيز قدرات أعضاء المنظمة على الوصول 
إلى نظم رصد متكاملة وقابلة للتشغيل المتبادل» 
أرضية القاعدة وفضائية القاعدة وتطويرها وتنفيذها 
واستعمالها لإجراء رصدات الطقس والمناخ والرصدات 
الهيدرولوجية» وكذلك الرصدات البيكية ذات الصلة 
والطلفس الفضائي»؛ بالاعتماد على العايير الدولية 
ألتي أرستها المنظمة (115140) 


5 تعزيز قدرات أعضاء المنظمة على المساهمة في 
البحوث العامية في مجال تطوير علوم وتكنولوجيا 
العلقس والمناخ والآء والبيكة والاستفادة منها 


6- تعزيز قدرات المرافق الوطنية للأرصاد الجوية 
والهيد رولوجيا( 71011155 ) على الاضطلاع بولاياتهاء 
ولاسيما في البلدان النامية والبلدان الأقل نموا 


7- إقامة شراكات وأنشطة تعاونية جديدة 
وتعزيزها لتحسين أداء للرافق الوطنية للأرصاد الجوية 
والهيدرولوجيا (71845155) في تقديم الخدمات 
والرفع من قيمة مساهمات للنظمة (111540) 
فى إطار منظومة الهم المتحدة والاتفاقيات الدولية 
والاستراتيجيات قوطي كات الصلة بها 


8 قيام المنظمة بعملها بفعالية وكفاءة 


الجدول 1: مخطط يعرض هيكل الخطة الإستراتيجية للمنظمة ذلفترة 2015-2012 
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شكل رقم (30 ) 
هيكل الخطة الاستراتيجية لمنظمة(17/70) 


5. عوامل النجاح الحاسمة الأربعة 


1. تهيئة مستقبل جهازكم ليكون مستعدا لمهمة بناء التخطيط الاستراتيجي. 

2. عقد اجتماع لكبار المدراء من الإدارة العليا القادرين على اتخاذ قرارات 
إدارية إستراتيجية مرة واحدة في الشهر على الأقل للنظر في للنظر في 
مراحل تطور التخطيط والمحافظة على زخم العمل. 

3. تشكيل فريق متمكن من الموظفين المهرة ذوي الخبرة لدعم التخطيط في 
المنظمة وتجميع خطة إستراتيجية مبنية على النتائج وخطة مخرجات تكون 
ذات نوعية ممتازة. 

4. بناء عمليات مؤسسية تعزز التواصل وكتابة التقارير التشغيلية وتقييم أداء 
العاملين لتطوير وتنفيذ الخطة الإستراتيجية وخطة المخرجات. 


المبني على النتائيج 


التخطيط الإستراتيجيي 
المبني على النتائج 


مصادر الفصل الرابع 


61 01116011165-03560) 10 0111016 خر ''011م2ء:1035] اتكتعغطن) . 


.(2011) 1025152 متوراك 210 2101 10115مة1 ]1 


120105" طاع :ممم عجنامعا) عغطا...عمتصمد|طع1عع1131ه5 . 


.(2011) كطتق1/1111ا 
2015-2 (172810) الخطة الاستراتيجية لمنظمة 


ناة الك به الوطنية لدولة قطر 2016-0011 . 


دليل التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج - قطر دولة (يوليو1 201) 


رؤية قطر 2030 الأمانة العامة للتخطيط التنموي(22009). . 


مجيد الكرخي " العلاقة بين المشروع والنتيجة (2012). 


مجيد الكرخي "البرنامج والمشروع والنشاط وحقيبة البرامج (دراسة . 


.مفاهيمية) " (2013) 


الفصل الخامس 
فريق وضع الخطة الإستراتيجية 


1. التخطيط للتخطيط 


إن وضع خطة إستراتيجية خمسية او أكثر يعتبر من أولويات أية منظمة» حيث 
تتوضح من خلال هذه الخطة الرؤى والأهداف واستراتيجيات خطط العمل ونمط 
ونوع المشاريع المطلوبة للبنى الارتكازية او تأهيل العاملين بما ينمي ويطور الأداء 
الكلي في المنظمة ويحسن وضعها التنافسي وهو ما يبتغيه التخطيط الاستراتيجي 
لها ْ 
ان التخطيط الاستراتيجي للمنظمة هو عمليه تحريك كافه الموارد البشرية والمادية 
والمعنوية فيها وتوظيفها باتجاه تحقيق رؤى وأهداف المنظمة وفق برنامج زمني 
محدد و هذا لا يتم الا من خلال الشراكة الحقيقية مع كافه العاملين فيها والجهات 
الأخرى ذات العلاقة وبآليات شراكة واضحة موزعة حسب الأدوار والاستحقاقات» 
ومن ثم اقرار هذه الخطة والعمل بموجبها خلال الفترة التي تغطيها الخطة . 


2 التخطيط الاستراتيجي مسؤولية جماعية 


ان إعداد الإستراتيجية "التخطيط الاستراتيجي" مسؤولية جماعية؟ بالرغم من ان 
وضع وصياغة وتطوير الخطة الإستراتيجية هو من مهام عمل فريق مصغر 
سناتي على التعرض له في السطور القادمة وقد حظي هذا الموضوع باهتمام 
المهتمين الإدارة الاستراتيجية والمخططين الاستراتيجيين. 

فالبعض يرى أن التخطيط الاستراتيجي بأهميته وحساسيته وخطورة الخطأ فيه. 
لا يمكن أن يكون مهمة جماعية؛ بل لابد من اقتصاره على فئة أو مستوى إداري 
معين» ولكن شركة "نوكيا" كان لها رأي آخر؛ حيث يعتمد عملاق الهواتف 
المحمولة والأجهزة الإلكترونية على مساهمات 250 من العاملين لديها فى مراجعة 
انكر اتيهداتها التذافددية وتاتير اقها المحقملة على اذاء المنظفة» ونورعية الابتتجايات 
الاستراتيجية المطلوبة. 

ومن ثم يمكننا القول بأن المسؤولية عن التخطيط الاستراتيجي هي مسئولية 

جماعية يشارك فيها العديد من المديرين» سواءً في مرحلة تصميم الاستراتيجيات 
أو في تنفيذها أو في متابعتهاء بل يرى جي. مور أنه "قد يشمل فريق التخطيط 
الاستراتيجي ممثلين عن العملاء والموردين للمساعدة في تقييم ظروف السوق 
المستقبلية والمفاضلة بين الخيارات الإستراتيجية. 
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ان إشراك اللاعبين الرئيسيين من الموظفين وأعضاء مجلس الإدارة.والإدارة العليا 
حرا ور ا اك عار رك ارح المع ركم 
بعض الموظفين لا يمكن أن تكون لهم مشاركة فعلية فيمكن تبادل المسودات الأولى 
من الخطة معيم والخضول على ملاحظاتة ويذلك: يمكن .ضهان الحخصول على 
مجموعة متنوعة من وجهات النظر. 


3. مراحل تشكيل فريق التخطيط الاستراتيجي 


1. تأكيد التزام الإدارة العليا. 

2- تحديد أفق التخطيط. 

3- اختيار فريق التخطيط. 

4- تدريب الفريق. 

5- تحديد طريقة عمل الفريق. 

6- توزيع مسئوليات التخطيط 
حجم فريق التخطيط المثالي هو من 9 إلى 15 عضوا مع الميسر وخارج منسق 
الداخلية. يجب أن تخطط أعضاء الفريق تمثل شرائح مختلفة من المنظمة - وليس 
وغيرها من مديري المستوى التنفيذي الذي يقدم إلى الرئيس التنفيذي. وقام فريق 
يتألف من التشغيل» والتسويق» وموظفي المبيعات يجلب التوازن عندما يتعلق الآمر 
بالنظر الاحتياجات الداخلية والخارجية. 
بحث عن اللاعبين الرئيسيين من موظفيك وأعضاء مجلس الإدارة» والإدارة العليا 
الذين يمكن أن تساعدك على وضع إستراتيجية. معرفة كيفية الحصول عليها 
المعنية. إذا كان بعض الموظفين لا يمكن أن تشارك في شخصء وتبادل المسودات 
الأولى من الخطة مغهم والحصول على ملاحظاتهم بأنها عملية مستمرة. تأكد من أن 
لديلك الاستفادة الكبيرة صور المفكرين وكذلك الحصول على مجموعة متنوعة من 
وجهات النظر. 


4. تشكيلة الفريق 
يرى المعنيون بموضوع التخطيط الاستراتيجي ان تشكيلة فريق التخطيط المثلى 
الود ب بها يسا رسيا جيه دو ابي و دوا 3 علامات 
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التالية: 


أخصائي في التخطيط وله دراية بالتخطيط الاستراتيجي . 

أخصائي في الأمور المالية والمحاسبة. 

خبير او موظف متخصص في قضايا التسويق او تقديم الخدمات 
موظف متخصص بالموارد البشرية( +111 ) وإلمام بالأشخاص الأكفاء 
والمتميزين. 

5. متخصص في الكومبيوتر والبرمجيات (11 ) . 


0ك 


المالية والمحاسبة 


شكل رقم ( 31 ) 


5. استطلاع الآراء التي تتطلبها عملية بناء الخطة 


من اجل ضمان نجاح عملية التخطيطء والمساعدة على عدم حدوث اية عقبات قد 
تعيق العمل يمكن للفريق استطلاع الآراء في جو من السرية الخالية من المخاطر. 
مع محاولة جمع الأفكار والمعلومات التالية المتعلقة بالموظفين بالطرق التالية: 


حشاعات الح ف لحد :كلت انه لطية يل ةو يية 
الموظفين. والحصول على مؤازرة وتعاون الموظفين مع الفريق. 

د المصرك شيعي 1 لالبو حون شك نر ايت | تساك على | طرنك 
تاثير من الاخرين . 

3. تقييم العاملين والوثائق: هناك العديد من تقييمات الموظفين متاحة والتي يمكن 
الركون اليها من اجل استنباط تفييم للإجراءات والاستراتيجيات المحددة 
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6. تنظيم عمل الفريق 


1. تفريغ الفريق من مهامه الوظيفية اليومية أفضل لأنهم سينصرفون الى اداء 
مهام الفريق بكل رغبة ويتصاعد عطائهم وانكبابهم على عملهم . 

2. دورية اجتماعات الفريق : اجتماعات مكثفة في البداية ثم في الوسط 
اجتماعات متباعدة وفي النهاية كثقة , 

3. مكافات الفريق : تمنح في نهاية المهمة ويساوي راتب (3) شهور . 

4. القيام بزيارات ميدانية لبعض الدول للإطلاع على التجارب المستثمرة اذا 
افقتضت الضرورة ١‏ 

5. تخصيص موازنة مناسبة للفريق . 

6. فترة المهمة من ( 6-3 شهر ). 


7 جدول بتشكيل فريق العمل 
لتحضبير الخطة الاستراتيجية 
لابد للفريق المكلف بوضع الخطة ان يضع جدولا زمنيا لاعماله سواء كان للفريق 
نفسه او جميع المهام المساندة التي يحتاجها خلال ادئه لهذه المسؤولية وكما موضح 
في الجدولين التاليين : 
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جدول رقم (6) 
الجدول الزمني لعمل فريق اعداد الخطة الاستراتيجية 


الخبرات في 0 
والموفلات | 1 ١ 7 57 ١‏ 


جدول رقم (7) 
جدول بتشكيل فريق العمل المساند والداعم لفريق اعداد الخطة الاستراتيجية 


المهمة الجهة المهمة المدة 
المساندة 


8. مهام ومسؤوليات فريق وضع الخطة الاستراتيجية بجد 


5" 


7 


ا 


دراسة واقع البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة بتحديد فرصها ونقاط قوتها 
وما تواجهها من تحديات . 

التصميم المبدني لالاعداد الخطة الاستراتيجية وما يتعلق بها من خطط 
تطويرية وتحديث بياناتها كلما دعت الحاجة . 

وضع السياسات العامة وإقرار الخطط والموازنات وتحديد المسار العام . 
تحديد الحاجة مشاركة الاطراف التي لها علاقة بوضع الاستراتيجية. 

تحديد كيفية بناء الخطة واليات العمل الموضوعة . 

تحديد القيم والمبادئ المعلنة وتحديد المسارات وأولويات العمل 

متابعة إنجاز المهام وتنفيذها بأفضل صورة ممكنة. 
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9 نكو انكدة نار امحوا ا ماسم 
(10 .توزيع المهام والأدوار بما تقتضيه متطلبات العمل. 
9. تحديد احتياجات الفريق 


من اجل توفير مقومات النجاح للخطة يتعين على فريق الخطة تحديد وتقييم 

الاحتياجات اللازمة لعمل الفريق خلال التحضير للخطة وبعد انطلاقها والتي يمكن 

توضيحها كالتالي : 

1. تحديد إحتياجات فريق التخطيط من البرامج التدريبية للذين سيشاركون في 
وضع الخطة من جميع الإطراف. 

2 تحديد المهارات والقدرات اللازم توافرها لدى العاملين ووضع السبل اللازمة 
لتنميتها بمختلف المستويات . 

3. نشر القيم المؤسسية والانتماء وزيادة الرضا الوظيفي لدى جميع العاملين من 
اجل خلق الأجواء المناسبة للعمل الاستراتيجى 

4. ترسيخ مفاهيم الجودة كمقدمات لولادة سياسات وهياكل تنظيمية وإجراءات 
وقواعد توفر البيئة الحسنة لعمل الخطة الإستراتيجية. 

5. تطوير قاعدة الاتصال مع جميع المراكز المسؤولة عن توفير وجمع البيانات 
وتبادل المعلومات بصورة منظمة وسهلة داخل المنظمة. 


ترسيخ مفاهيم تطوير قاعدة الاتصال 


حديد المهارات والقدرات 
اللام ته افد ها لدم, 


شكل رقم (32 ) 


تحديد احتياجات الفريق 


ان لأسلوب عمل الفريق أهمية في كفاءة أداءه والعمل الذي يقوم بانجازه وهذا 
يتطلب وضع الخطط والإجراءات الكفيلة لضمان إتمام المهمة حسب توقيتاتها 


الزمنية وبالنوعية التي تطمح لها المنظمة ومن هذه الأساليب نذكر ما ياتي : 
1- الركون الى مجموعة الخبراء وأهل الإختصاص (في فن التخطيط 


العو قحي رمكيرص ابسن ار رساء امد ابا رمحيرسة اد البصلها 
بالمنظمة والحريصين على نجاحها. 
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. مشاركة أعضاء الفريق بالدور وحسب الترتيب التلقائي في الجلوس فالكل له حق 
إبداء فكرة واحدة لا أكثر ولا أقل.ولا يحق له أن يعلق على أراء الآخرين او أن 
يعقب عليها وعدم نقدها أو إبداء السخرية والاستخفاف بها. وقبول جميع الآراء 
وتسجلها إلا اذا كانت خارج الموضوع المطروح. 

. استخدام أسلوب العصف الذهني لكونه طريقة في مهمة من الطرق الحديثة التي 
تشجع التفكير الإبداعي وتطلق الطاقات الكامنة عند أعضاء الفريق في أجواء من 
الحرية والأمان والتسامح وقبول الرأي الآخر: 

. تأجيل تقييم الأفكار المطروحة أي كان منها في مرحلة الأولى من جلسات 
الفريق لأن النقد أو التقييم المبكر لأي فكرة بالنسبة للفرد المشارك سوف يفقد 
عملية المتابعة وانصراف الانتباه عن محاولة الوصول إلى فكرة أفضل حيث أن 
الخشية من الخطأ والخوف من النقد يخلق الشعور بالتوتر ويعيق التفكير 
الإبداعي . 

. إطلاق حرية التفكير والتحرر من كل ما قد يعيق التفكير الإبداعي وذلك للوصول 
إلى حالة من الاسترخاء وعدم التحفظ مما يرفع القدرة على إنطلاق الملكات 
الإبداعية ويفتح الأفاق الرحبة للتخيل وتوليد الأفكار في جو لا يشوبه حرج من 
النقد والتقييم » ان هذا المبدأ يستند على مقولة أساسية في الإبداع مفادها ان 
الأخطاء غير الواقعية قد تثير أفكار أفضل عند أعضاء الفريق. 

. تطوير أفكار الآخرين والبناء عليها من اجل الخروج بأفكار جديدة فالأفكار 
المقترحة ليست ملكا لأصحابها بل هي حق لأي مشارك تحويرها وتوليد أفكار 
أخرى منها أكثر قبولا وفائدة. 

. استخدام نظام التصويت وذلك باختيار المجتمعين لأهم الأفكار التي اقترحها 
اعضاء الفريق. وقيام كل عضو بوضع علامة أمام أهم الآراء التي برزت في 
رأيه وفي نهاية التصويت يمكن تحديد واختيار أهم الآراء المطروحة خلال 
الجلسة. وهذه من أهم القضايا التي يلتزم بها خبراء التخطيط الاستراتيجي في 
العالم المعاصرء خاصة في الولايات المتحدة وأوروبا واليابان. لكونها مفيدة في 
فرز الآراء الأكثر وجاهة وفائدة بلا مجاملة لأحد واعتبار المحصلة النهائية 
لعملية التصويت ملكا للاجتماع .. 


المبني على النتائنيج 
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موقع مفكرة الإسلام .7 


ل ويه المنظمة 
1151011 


1. مقدمة 


لا أحد منا لا يفكر في إنجاز أشياء كبيرة في حياته» ولكن نادرآ ما يذهب فيكتب 
ذلك؛. وقد كان كثير من العظماء والبارزين في مختلف المجالات يمتلك تصوراً 


واضحاً عن رؤيته للأشياء التي يحلم بتحقيقها في المستقبل. 


إن الأحلام هي التي تدعونا نفكر بالمستقبل وتدفعنا لأن نرفع رؤوسنا لكي ننظر إلى 
الافق» إلى حيث أقصى ما تمتد إليه ابصارنا وبصيرتنا لنرى دائرة احلامنا تشرق 
من هناك. أما القبول بالأمر الواقع فهو أن ننظر إلى ما بين قدمينا لنرى أين نقف. 
ورك راف الى تنش هدي كدر علهدا الى ينفكا رو ركه درك 
خارج عن إرادتنا ولا سيطرة لنا عليه ولا حاجة للاكتراث لأي اتجاه سيتحرك. 


ولكن اذا رفعنا رؤوسنا ونظرنا إلى المستقبل وحددنا خطوطأ لحركتنا انطلاقا من 
الواقع الذي نقف عليه الآن تصلنا إلى الصورة الكبيرة المشرقة المضيئة الشاخصة 
أمامناء نكون قد عرفنا أين نتجه ؟ وكيف نتحكم بالظواهر التي تحيط بنا؟ ومتى 
وكيف واين نسخرها لخدمة مسيرتنا على الخطوط التى رسمناها؟ كل ذلك نحصل 
عليه اذا نجحنا في تشكيل رؤية واضحة لأنفسنا او لمنظمتنا. 


2- مفهوم الرؤية 
انا لطر لاضن نك لاطا رتل لات لضان لست 


وماذا ستعمل في المستقبل. 
أنها بتعبير آخر: 


أنها صورة ذهنية تتطلع لها المنظمة وتحث الخطى للوصول إليها في المستقبل 


عبر مسيرة طويلة وهي لا تبدو حقيقية الاآن بل ستصبح حقيقة في المستقبل. 


هكذا فإن الرؤية هي: 
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استشراف المستقبل لمشاهدة الصورة المثالية التي نريدهاء هذا على مستوى الفرد: 
أما على مستوى المنظمة فهي بضع كلمات تصف صورة المنظمة في المستقبل 
وتدفع كل فرد فيها للعمل مع زملاءه لبلوغ تلك الصورة. 


إنها أكبر الأماني» ولا أمنية أخرى تعلو عليهاء إنها طريقنا إلى النجاح» فالرياضي 
الذي يذهب للالعاب الدولية» يضع في ذهنه أمنية كبيرة؛ ألا وهي الفوز بالمرتبة 
ا ل يا ل ل 0 
ا اه لي 


كما مبين في الشكل الثالى: 


شكل رقم (33) 
ل 


3- فوائد الرؤية الإستراتيجية 
تكمن أهمية الرؤية بكونها حجر الزاوية في بناء إستراتيجية المنظمة الناجحة. 
لكونها تحدد مرئياتها والتطورات الذهنية الواضحة لها كي تشاهد الأهداف البعيدة 
المدى التي يتعين أن تسعى إليهاء وتتلخص أهمية الرؤية الإستراتيجية بكونها تقدم 
الفوائد التالية للمخطط الاستراتيجي: 
|[ - تحرير المنظمة من محددات التفكير التقليدي. 
2- تساعد على وضع القيم والفلسفة الأساسية بالمنظمة. 
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تساعد على تحديد معايير الأداء. 
تحدد الاتجاهات والأغراض. 
تحفز الاهتمامات. 


تدفع نحو التفكير جديا بالارتباطات والالتزامات. 


تنذر أصحاب المصالح بضرورة التغيير. 
تحفز على الإبداع وإيجاد الحلول للمشكلات. 
تزيد من درجة الإحساس بالفعالية والإنتاجية. 
جين العايلن كار رلا المي 
باع على اتكاذ القر ارالك 

تضمن بقاء المنظمة متوائمة مع بيئتها. 


وكما يظهر في الشكل التالي: 
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فوائد الرؤية 


شكل رقم 34 ) 
فوائد الرؤية 


4- العوامل التي تخمد توقد الرؤية 


بقدر ما للرؤية من فوائد باعتبارها المنار الذي تهتدي به المنظمة والأفراد للوصول 
إلى الأفضلء إلا أن هناك ما يجب الانتباه إليه من قبل صناع الإستراتيجية» ألا وهي 
العوامل التي من شأنها إخماد توقد الرؤية وطمس فوائدها وتحجيم مفعولها الريادي. 
ومن مواطن إخماد الرؤية هي: 


5 
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الأفكار المحافظة والمتمسكة بواقع الحال. 

القوانين والقواعد النافذة التي لا تنسجم مع التغيير. 

الهيئنات والمؤسسات الحكومية التقليدية. 

مقاومة بعض الأطراف داخل المنظمة بسبب خوفهم من تضرر مصالحهم. 
التفكير القصير المدى. 

الفكر الرافض الذي يهوى (القول لا ) فقط. 

الإدارات المتعبة والمترهلة. 

العناصر المتخوفة من طرح أفكارها داخل المنظمة. 

تخوف البعض من الاستهزاء والسخرية إذا ما طرح رؤيته. 


5- مكونات الرؤية 
إن الرؤية الناجحة هي التي ترسم المعالم الواضحة لصورة المنظمة في المستقبل 
منسجمة مع ما تراه وتؤمن به» وعلى هذا الأساسء يتعين أن تعكس الرؤية العناصر 
الاتية. 


1- قيم المنظمة وثقافتها وفلسفتها. 
2- فقدرات ١‏ لمنظمة الحالية والمستقبلية. 
3- أهداف المنظمة التي ترغب الوصول إليها. 
4- رغبات المستفيدين. 
6- التطورات التكنولوجية التي تخدم المنظمة 
7- احتمالات التغيير وتأثيرها على المنظمة. 
ويمكن اختصار المكونات أعلاه في ثلاثة عناصر أساسية كما يظهرها الشكل 
التالي: 


شكل رقم ( 35 ) 
المكونات الرئيسية للرؤبة 


تجبد ري رديية طانة ان اكهان و مير عدي بيت 
الضرورية والتي تتلخص بكونها: 
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1[- واقعية: : أي ممكنة التحقيق وليست خبالية. 

2- صادقة: تتكلم عن النوايا الحقيقية للمنظمة. 

3- صياغتها حسنة : عباراتها متماسكة وبلاغية وجميلة. 

4- مفهومة : بسيطة وواضحة وسهلة الفهم لأول وهلة. 

6- طموحة ومتحدية : جريئة تدعو للتغيير نحو الأفضل غير مترددة في 
مواجهة التحديات. 

8- مختصرة: لا تحتوي على عبارات مطولة لكي تسهل مهمة قراءتها وحفظها 
وتداولها. 

9- متجذرة: تستمد أصولها من ماضي المنظمة وحاضرها. 

0- متوقدة : تثير الهمم وتعبء الطاقات. 

1- جماعية: يشارك في وضعها جميع العاملين. 

2- دليل لتحقيق الرسالة: انه الإطار الذي تصاغ داخله الرسالة والطريق الذي 

تسلكه خلال التنفيذ. 

7- صياغة الرؤية 

ذكرنا أن الرؤية هي وصف للنتائج المتوقعة خلال السنوات القادمة» أي إنها صورة 
مركزة لما ستكون عليها هذه النتائج (أي | لمنظمة)عند تاريخ معين. وكلما كانت 
الرؤية واضحة ودقيقة» كلما أعطت المخطط الاستراتيجي مسارات بينة نحو 
المستقبل. 
و تبدأ صياغة رؤية المنظمة بمقطع حيوي فاعل تلخص فيه ضرورات هذه الرؤية 
وفاعليتها بحيث يكون المقطع الابتدائي مفتاح كامل لفهمها من قبل أي شخص 
يقرأها. 
وق تكو الرؤية أحيانا أطول صياغة من الرسالة لأنها صورة المستقبل التي تمنح 
الحيوية والإلهام وي ا ع 0 
الدوافع والقوة والإبداع. 
وبعبارة أخرىء. تؤدي الصياغة الجيدة للرؤية إلى ابتداع الأفكار والحلول الأصيلة 


| 1 لتخطيط الاستراتيجمي 356 1 
المبني على النتائج 


العكسء لابد لها أن تكون أحلاما واقعية أو قريبة من ذلكء بالرغم من أن بعض 
الرؤى كانت طموحة جدآً عندما ظهرت بل بدت وكأنها ضرب من ضروب 
الخيال» ولكن هذا الخيال أصبح حقيقة. فعندما طرحت شركة المايكروسوفت رؤيتها 
فى لقف ياك ر لشي للد فى برجا رب تمس الى كيت نادمه 
سيستخدمون برامج مايكروسوفت) رأى الكثير بأن هذه رؤية غير واقعية عندما 
تقول سيكون في كل منزل حاسوب شخصي وان كل واحد سيس تخدم 
لمابكر وسو فته ولكن هذه الرروية كانت تحتورى طيمنا اناق مقتويهة امام التطور. 


ولا بد وأن نضع في الأذهان عند صياغة الرؤية بأن الغرض منها ليس وضع هدفاً 
للأهداف والأغراض الإستراتيجية» وان الغرض من الرؤية هو فتح الأبصار على 
ما هو ممكن. 


يقول ألبرت اينشتاين مؤكداً على ما ذكر أعلاه بأن (الخيال أكثر قوة من المعرفة) ويعلق 
البعض على هذا القول ليعززوا الغرض من الرؤية بأن المعرفة تتيح رؤية الأشياء كما هيء 
بينما يدعو الخيال إلى رؤية الأشياء كما يجب أن تكون» وعندما ندرك ما هو ممكن.ء نبدأ 
برؤية الأحلام الممكنة التحقيق» وأن التحديات ممكن أن تقهر وأن المشكلات ممكن أن تحل 
وبذلك تتفتح أمامنا شبكة من المسالك التي تعتبر بحد ذاتها مصادر الهام وقوة» وقد لخص 
(81010 وع.]) ذلك فقال: 


١‏ انطلق نحو القمر حتى لو أخطات فإنك لا تزال بين النجوم). 
كبا عر ده 

إذا غامرت في شرف مروم 2 فلا تقنع بما دون النجوم 
ومن الأمور التي تغني صياغة الرؤية وتجعلها أكثر قوة وتعبيراً هي: 


1- ضع رؤيتك في صيغة الفعل المستقبل لأنك تضعها كما لو أنث في كنف 
الحاضر وفي وسط الظروف السائدة وأنت ترى وتشعر وتسمع ما هو موجود 
فعلاً وأنت واقف لتصف إنجازاتك التي تطمح بها وهي منجزة. 

2- اجعل من رؤيتك جذابة: أي أنك تضعها بصيغة مثيرة للأحاسيس تبعث 
الإلهام والطموح والزهو لدى الجميع. 

3- أضف إلى رؤيتك معاني محسوسة: كلما كانت المعاني والتفاصيل المضافة 
ذات مغازيء كلما كانت الرؤية أكثر وقعا. وهذا يتطلب أن ” تضم المحسوسات 
وركذا المشاغن بو الالوان .و الاخيواف و الأشكان كل لتك 
على وضع صورة الكمال التي تريدها في المستقبل. 
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4 فرق :مين الحالة الخاريحية والحاة الداخلية لاو وية بحيت تشير :الحانة 
الخارجية إلى ما تراه من حولك كالزبائن والمجهزين ونظرة المجتمع للمنظمة 
والعوامل الاقتصادية والاجتماعية للبلاد وغيرهاء أما الحالة الداخلية تشير إلى 
نا شو موحهوة فتى داخلك» كالمواوة البتدوية المتاحة ذاخل المنكظية وقدررات 
العاملين»ومستوى مؤهلاتهمء والموارد المالية الذاتية للمنظمة وغير ذلك. 

5- تمعن في النظر إلى رؤيتك وهي شاخصة أمامك دائماً: تأملها واستمد الأمل والعزيمة 
منهاء أنها النظرة الإستراتيجية البعيدة الممتدة حتى الأفق فهي لا تحتاج إلى تحديث إلا 
نادراً وبالتالي لا تحتاج إلى إعادة نظر بين فترة وأخرى كما يجري بالنسبة للرسالة 
(71155101). 

8 آثار الرؤية 


عندما تصاغ الرؤية بأسلوب تأثيري ومثير للعواطف والطاقات ومحفز للهممء فإنها 
تكون قد حققت أغراضها وفعلت ما يريده المخطط الاستراتيجي في وضع المنظمة 
بالاتجاه المرغوب وحددت مستقبلها على طريق النجاح. 


إلى صورتها المستقبلية فإنها لا تصلح لأن تكون ذلك الأساس الذي تبنى عليه 
الإستراتيجية» وقد يثار التساؤل الثالى: 


هل أن الرؤية ضرورية لأية إستراتيجية؟ وهنا تكون الإجابة: ليس بالضرورة 
تماما» حيث يمكن أن تبنى إستراتيجية بدون رؤية ولكن فرصة نجاحها قد لا تكون 
كمأ هو مرجو. 

لفد قامت جامعة يل (216]) بدراسة عن خريجيها ممن كانت لهم رؤية وممن لم 
تكن لهم كذلك عند تخرجهمء فوجدت أن نسبة الذين كانت لديهم رؤية 903 والباقي 
لم تكن لديهم أية رؤية في حياتهم بعد التخرج؛ وبعد مضي 20 عاما من التخرج 
وجدت أن الذين حققوا النجاح هم ممن كانت لهم رؤية وقد تفوقوا على أقرانهم ال 
7 ممن لم تكن لهم رؤية قط. 

9- مصادر صياغة الرؤية 

كما ذكرنا بأن الرؤية تبدأ في النظر إلى الأفق لمشاهدة الصورة الأكثر إشراقا 
للمنظمة مفعمة بالأحلام» وقد تبدو أمامها مختلف المناظر الجميلة»» و إن المنظمة 


التي اعتادت وضع استراتيجيات متلاحقة هي أجدر من غيرها في وضع رؤية نجاح 
لما اكتسبته من خبرة في مدى ملائمة الرؤية مع بقية عناصر الإستراتيجية. وعادة 
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ماتقوم أية منظمة باختيار الصورة الأفضل مستنيرة بالمصادر والمرجعيات 

التالية: 
1[- أفكار مجلس الإدارة : يقوم مجلس الإدارة بعملية عصف ذهني لما يجب أن 
تكون عليه المنظمة في المستقبل» وتدون الاراء ولا مشكلة البتة باختلافهاء فهي 
ا ل ا ا 
التفيذي خلال عصف ذهني أو عند لحظة من حيائه اليومية: قبل النوم أ 
الرياضة أو في اجتماع ممل أو خطبة طويلة وهكذاء فقد تقفز إلى ذهنه تلك 
الصورة الجميلة للمنظمة فينقلها إلى الفريق الذي يعد الإستراتيجية. 
3 أفكار الموظفين: تترشح من الموظفين خلال عملهم أو خارجه أفكار تعكس 
ا يجري سبرسايينه 
4- الأفكار التى يقدمها خبراء المنظمة وشركاؤها. 
5- الأفكار 7 تقدمها الفثات المستفيدة من خدمات المنظمة حيث تلتقفي 
6- عمليات 5 22 : فقد تنشأ الرؤية أثناء إعداد الإستراتيجية حيث 
تزدحم الأفكار والمقترحات وتكثر الدراسات والتحليلات للواقع والبيئة الخارجية 
والداخلية وتحدد الفجوات وتستخرج الأهداف الفعلية» فمن خلال هذا المخاض 
تبدأ الرؤية بالتكون والتبلور والظهور. 

والشكل التالي يلخص مصددر الرؤية: 


المبني على النتائج 


شكل رقم( 36 ) 
مصادر صباغة الإستراتيجية 


0-عرض الرؤية على العاملين 
إن تشكيل رأي جماعي واتفاق عام بشأن رؤية المنظمة هو أمر هام لان ذلك يكسب 
الرؤية تأبيد العاملين لكونها تعبر عن توجهاتهم وتطلعاتهم؛ كما أن الرأي الجماعي 
يوحد هذه التوجهات والتطلعات ويسير بها نحو الأهداف وسط المتغيرات الكثيرة 
المحتملة التي لا تستطيع المنظمة المحافظة على كيانها ومستقبلها إلا بالتمسك بهذه 
الرؤية. 


إن مساهمة العاملين في صنع رؤية منظمتهم وإطلاعهم عليها تجعل لأي واحد منهم 
حصة في هذه الرؤية ويصبح من مناصريها والمؤيدين لبلوغها والمدافعين عنها 
والشاعرين بها إضافة إلى الاعتزاز والانتماء إلى المنظمة وهي تتطلع إلى رؤية 
بهذه المكونات المتفائلة بالنجاح. 


إن مشاركة العاملين في صياغة الرؤية من خلال عرضها عليهم وشرحها شرحا 
لعامليها من خلال التفافهم حول شعارات ومبادئ العمل التي تطرحها الرؤية ومن ذلك: 


1. تجاوب العاملين مع القرارات الصادرة من الإدارة العليا والمنطلقة من خطة 
2 اتفاق آراء المدراء بشأن المسارات المستقبلية الإستراتيجية لها. 

3. خلق الحماس والرغبة في وضع الخطط الفرعية للإدارات. 

4. تهيئة العاملين لمواجهة احتمالات التغيير. 

5. ترسيخ ولاء العاملين للمنظمة وتأييدهم لها. 
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1- تقييم الرؤية 
من المفيد أن يقوم المخطط بتقييم الرؤية التي ساهم جميع ذوى العلاقة بالمنظمة في 
وضعها وذلك باستخدام بعض المعايير التي نذكر منها ما يلي: 

1- التوقعات: وذلك بتدقيق فيما إذا كانت الرؤية قد وفرت قوة تصورية لما 
يجب أن تكون عليه المنظمة خلال الفترة القادمة» وأنها قد عبرت بشكل أفضل 
عن صورة المنظمة المستقبلية. 
2- الجرأة: وذلك بتدقيق الروح الاقتحامية للرؤية والتي تظهر من خلال تجسيد 
الرؤية لأحلام المنظمة» وتجسيد المنزلة الأعلى التي تريد المنظمة تبوءها بين 
المنافسين. 
3- التحريك: إن الرؤية الناجحة هي التي تدفع على التغيير والتطوير وفق 
القدرات التي تخلقهاء ولهذا تكمن قوتها في مكامن تحريكها وخلق البواعث 
للاتجاه الذي تتحرك نحوه المنظمة. ولهذا يمكن اختبار قوة الرؤية من خلال 
فدرتها على تحديد: 

1 المستفيدين (الزبائن) ورغباتهم. 

1 المواقع || .4 النى م26 ل بها || ٠‏ 3 

. الأنشطة التي تحرص المنظمة على التواصل معها. 
4- التطلع: إن من أهم أغراض الرؤية خلق الرغبة في التطلع للآمام؛ ولهذا 
يمكن تقييم الرؤية الصحيحة في قوتها على: 

ه. زيادة الإحساس بأهمية الأهداف المرسومة. 

ه زيادة الاعتداد لدى العاملين بأنفسهم وشعورهم بأنهم جبل أشم بدلا من ربوة 

صعيرة. 

5 التحفيز:حيث أن الرؤية تخلق الطموح والتحفيزءو لهذا تظهر قيمتها في: 

ه قوة صياغتها اللغوية التي تشد وتحفز العاملين. 

ه قوة خلقها صورة متقدمة في أذهان العاملين. 
6- بناؤها قدرات فريدة: تعمل الرؤية على بناء قدرات فريدة في المنظمة ولهذا 

ه تشبيدها للقدرات الأساسية للمنظمة. 

ه إرساؤها تاريخ المنظمة. 
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إشارتها إلى قوة وتصميم واندفاع المنظمة. 
ه بناوها قواعد بيانات عن المستفيدين. 
ه تحديدها للموارد والإمكانيات. 


شكل رقم ( 37) 
معايير تقييم الرؤية 


2- تمرين في صياغة الرؤية 


لأجل صياغة رؤية ناجحة يقوم المدير بحث زملائه في التفكير بصياغة 
رؤية للمنظمة بأسلوب يساعدهم على بلوغ ذلكء والعمليات التدريبية الآتية 
تفيد في تحقيق هذا الغرض: 


التخطيط الاستراتيجيي 
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1[- مشاركة الجميع في المنظمة في صياغة الرؤية. 

2- ابتداء العمل في تحفيز العاملين على المشاركة في وضع الرؤية الفاعلة 
والقيام بتوضيح الرؤية بصياغتها الأولية وتفكيكها إلى أجزاء كي يتوسع عدد 
المشاركين في مناقشتها و صياغتها وتوليد الخلق والإبداع لديهم. 

3- اختيار أفق زمني مناسب للرؤية» مثل بعد (5) سنوات أو (10) سنوات أو 
(25) سنة من الآن. 

4- توجيه السؤال التالي للموظفين الذين يجري إشراكهم في الصياغة: ما هي 
الصورة الفضلى للمنظمة التي يطمحون إليها عند ذلك الأفق ؟ 

5- كما نسأل هؤلاء الموظفين عن الذي يريدون أن تلعبه المنظمة في المجتمع 
وما هي صورة النجاح الذي يرغبون به ؟ 


6- الطلب من كل واحد منهم إيجاد شيء يشبه المنظمة به( مجازاً) كأن يشبهها 
بالصخر ة الصلدة أو الجبل الشاهق أو الماء المتدفق أو القضار السريع أو 
الاإارض المعطاء وغير ذلك, إن فائدة التشبيه اعلاه تساعد المشاركين على 
توسيع آأفاق تفكيرهم وسلوك طرق غير معتادة في اكتشاف وسائل نجاح 
اكد 

8- حدد نقاط الالتقاء ونقاط الاختلاف. 

9- البدء بتأليف الرؤية من خلال تلك النقاط التي يتفق عليها المشاركون كرؤية 
ناجحة للمنظمة وربما يتطلب ذلك تكليف شخص أو شخصين للقيام بذلك ولا 
تحاول تكليف مجموعة المشاركين بذلك. 

0- إن المناقشة الجماعية أساسية ومهمة ولكن الصياغة تترك للمدير أو من 
1- بعد أن تنتهي صياغة الرؤية تعاد إلى مجموعة المشاركين بهدف تنقيحها 
بما يتفق مع ارائهم ويزيد الرؤية وضوحا وتعبيرا عن طموح المنظمة. 

2- صياغة الرؤية بشكلها النهائي. 


3- الرؤية أولا أم الرسالة 
قد يثار سؤال ماحم الترتيب أولاء الرؤية أم الرسالة؟ 
موحي اباي ووو با ا 


إن ترتيب الرؤية والرسالة يعتمد على وضع المنظمة:» فإذا كانت في بداية الطريق 
أو كان لديها خطة أو برنامجا لإعادة الهيكلة أو الإنشاء» فهنا لا بد للرؤية أن تكون 

فى الترتيب الأول» فهي التي ترشد وتقود الرسالة» ومعظم أجزاء الخطة 
الإستراتيجية الأولى. 


أما اذا أرادت المنظمة إنشاء نشاط في ضوء رسالة موجودة فعلاً وتريد وضع رؤية 
لهدا النشاطء ففي هذه الحالة تقود الرسالة الرؤية وبقية أجزاء الخطة الإستراتيجية؛ 


وتصاغ الرؤية في ضوء الرسالة الموجودة. 


ودالر كمعن هذا الاسشاء فان الروية تببيق الرسالة لكونها تفثل المتديد العا 
اطموحات المقظمة في المستفن. 


المبني على النتائيج 


4- نماذج من الرؤى 
ف اميد ناد على عراقة بس و وى الف رع ميات ريك 
وجهات مختلفة بهدف النهوض والارتقاء بواقعها وتحقيق نتائج أفضل بين الآخرين: 
ومن ذلك نذكر ما يلي: 


1. رؤية قطر 2030 


تحويل قطر بحلول عام 2030 إلى دولة متقدمة قادرة على تحقيق التنمية المستدامة وعلى تأمين 


استمرار العيش الكريم لشعبها جيلا بعد جيل 


2 رؤية شركة مايكروسوفت: 


رؤيتنا أن يكون لكل مكتب ومنزل كمبيوتر يستخدم برامج مايكروسوفت لتحقيق 
النتائج الأفضل. 


3. رؤية شركة مصاعد أوتس:115 © 
نزود أي زبون في أي مكان بوسائل نقل للأفراد والمواد لمسافات قصيرة بدرجة 
عالية من الثقة والتميز بالمقارنة مع أي شركة أخرى في العالم. 


4. رؤية ناسا 7454 بشان برنامج إنزال رجل على القمر في بداية 
الستينات: 


في نهاية هذا العقد سننزل إنسانا على القمر. 


5. رؤية الخطوط الجوية السعودية: 
أن نكون ناقلاً جوياً عالمي المستوى» سعودي السماتء فائق العناية بعملائه و 


حريصا على رعاية موظفيه. 


6. رؤية شركة سيمنس: 


أينما تلامس التكنولوجيا الحياة. 


التخطيط الاإستراتيجي 
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7 شركة دو فونت )1"02 1(11: 
أفضل الأشياء لأفضل حياة من خلال الكيمياء. 


8. شركة هونداي 1191120121: 
بناء أفضل عالم من خلال ابتكار التكنولوجيا. 


9. شركة نوكيا و[7210: 


0 


0.شركة أكسيروكس:7661:0:2 
المنظمة الوثيقة 


11.شركة 11911: 


حل للكوكب السيار الصغير. 
2.شركة فيليبس و21111: 


آي 
م6 


3.شركة:, 1371 
نؤمن بالأفضل. 


4. منظمة المناطق الحرة في الأردن: 
مناطق حرة جاذبة للاستثمار محلياً وإقليميا ودوليا. 


3-15 قراح نلا 


نمنح الناس العاديين فرصة شراء الاشياء نفسها التي يشتريها الاغنياء 


6- شركة 0123© ©6060 


كلا | التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائنج 


]1172 ©» 3111013 - 7 


السيدات والسادة يخدمون السيدات والسادة 


8- 5كع631 أااظ 


كومبيوتر على أية منضدة وفي كل منزل 


9-/إا 101511 1ت ثلا 
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التخطيط الاستراتيجي 
المبذني على النتائج 


الفصل السابع 
رسالة المنظمة 


1151111 


1. مقدمة 

من المسائل الصعبة التي تواجه معدي الخطة الإستراتيجية هو كتابة رسالة المنظمة 
لأنها تتضمن الكثير عن جوانب أنشطة ومستقبل المنظمة ولهذا يتعين أن يأخذ إعداد 
الرسالة وقتا كافيا يتلاءم مع هذه الأهمية. 

كما أن إعداد الرسالة يثير الكثير من قضايا الخلاف في وجهات النظر وخاصة تلك 
باعتبار الرسالة المرشد الذي يقود تصرفاتها في الأمد البعيد. 

وتولى المنظمات التي تبحث عن النجاح الرسالة الأهمية التي تستحقها وتضعها في 
مقدمة تقاريرها السنوية ووسائل إعلامها المختلفة وتتحدث عنها في كل اللقاءات 


والمؤتمرات والمناسبات لأنها هويتها الموجهة للجميع سواء كانوا منتسبين أو 
حبداي دان ار عامدالحة ور 


يمكن تلخيص معنى الرسالة بكونها: 


عبارة مختصرة. قليلة الفقرات» سهلة التذكر. توضح سبب وجود المنظمة 
وتصور أهدافها وإغراضها وترشد الإدارة والموظفين عند صنع القرارات 
الحاسمة الوثيقة الصلة باتجاه المنظمة ونشاطاتها في المستقبل. 


إنها : رسالة للجميع تخبرهم من نحن كمنظمة وماذا نعمل ؟ 


أن الرسالة هي صورة المنظمة منقولة إلى المستفيدين ( 5,عدمم:5و1© ) والمجتمع 
تقدم وصفة للحلول التي يسعون إليها عن طريق تلبية رغباتهم من السلع والخدمات 


التي تقدمها لهم. 
إن معظم الرسائل الفعالة هي التي تستطيع إن تخبرك عن وجود المنظمة وأهدافها 
كاملة في اقل من دقيقة. 


التغطيط الاستراتيجي 
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3. العوامل التي تؤثر على كتابة الرسالة 
تساهم عدة عوامل في التأثير على المخطط عند إعداد رسالة المنظمة وعلى رأس 
ذلك: 


[ء نقاقم تقييم:البيئة الذاكلية النتظلمة ونقاط القوة والضعف فيها: 
د شا لب الس كر حي ميد و ارس النداحة لير لحري بك الى 
تواجهها. 
3- اهتمامات الإدارة وقضاياها الرئيسية. 
4- قيم المنظمة وفلسفتها. 
5- رغبات المستفيدين وطموحاتهم. 
6- اهتمامات المجتمع. 
ويمكن تالخيصن ذلك بالشكل الذالى - 


العوامل المؤثرة 
على كتابة 


الراك 


شكل رقم ( 38 ) 
العوامل المؤثرة على كتابة الرسالة 
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4. المقارنة بين الرؤية والرسالة 

أن التفريق بين الرؤية والرسالة قد تكون مهمة صعبة وغير واضحة ويبدو ذلك عند 
استعراض الفوائد التي تجنى من كليهما فما يذكر من فوائد للرؤية قد يذكر أيضا 
للرسالة. ْ 

ولكن رون روبنسون ( 5دهومذط20 مه« ) يقدم تمييزا مفيدا بين الرؤية والرسالة 
فيقول أن الرؤية هي (صورة المستقبل ) بينما الرسالة تتكلم عن أهداف المنظمة 
التي توصلها تباعا إلى الرؤية. وعلى أساس ذلك ترسم الرؤية ما تريد المنظمة أن 
تكون عليه بينما تتضمن الرسالة الأهداف اللازمة لبلوغ تلك الصورة تباعاء وإذا ما 
شبهنا الرسالة والرؤيا برحلة من مكان لاخر فإن الرسالة هي الرحلة بمحطاتها 
المختلفة من نقطة البداية إلى النهاية أما الرؤية فهي المحطة النهائية التي تنتهي 
عندها هذه الرحلة. ْ اا 


شكل رقم ( 39 ) 
علاقة الرؤية بالرسالة 


ولأجل توضيح ذلك دعنا نتناول الرسالة التالية: 
رسالة مجموعة ( 10:11 ©) هي: 


(أن مجموعة كورم الصحية هي شركة صحية تلتزم بتلبية حاجات كل زبون كما لو 
كان مالكا أو مديرا أو مستشارا أو شريكا وذلك من خلال ابتكار الخدمات التي تعزز 


تجهيز أفضل أنواع الخدمات الصحية ). 
أما رؤية هذه المنظمة فهي: 
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(إن شركة كورم الصحية ستستفيد من خبرتها في مجال إدارة المستشفيات وقدرتها 

في التأثير الايجابي على تجهيز أفضل أنواع الخدمات الصحية ). 

والآن لنلاحظ الفرق بين هاتين العبارتين: 
تلتزم) فيما استخدمت الرؤية صيغة المستقبل ( أن شركة كورتم الصحية ستستفيد) 

2- تدعو الرسالة إلى كون المنظمة تعمل نسبيا بتصميم عال (تلتزم بتلبية حاجات 
كل واحد من الزبائن وذلك بتجهيز أفضل أنواع الخدمات الصحية ) في حين 
تعلن ما ترغب أن تقوم به (إن شركة كورم الصحية ستستفيد من خبرتها 
وقدرتها للتأثير ايجابيا على تجهيز أفضل أنواع الخدمات الصحية ). 

وتختلط في بعض الأحيان الرؤية مع الرسالة لدى بعض المنظمات وقد حاول 

( 201585 لطة كمناآ[ه© ) وضع حدود على شكل معادلات رياضية لغرض إعطاء 

كل من الرؤية والرسالة عناصرها الحقيقية ومحتواها الذي ينبغي أن يكون واضحا 

للمنظمة عند وضع رؤيتها ورسالتها وكما يلي: 


التغطيط الاستراتيجي 
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شكل رقم ( 40 ) 
كيف تتشكل الرؤية والرسالة 


5. إرشادات في صياغة الرسالة 


تأتي أهمية الرسالة من كونها تتحدث عن المنظمة لهذا يجب أن يعطى الوقت الكافي 
لصياغتها بالشكل الذي يعبر عنها أفضل ” تعبير. ولغرض كتابة رسالة جيدة للمنظمة 
ندرج في أدناه بعض الإرشادات والأدلة التي يمكن أن ” تهتدي بها لهذا الغرض: 


1. لابد للرسالة أن تعطي معومات عن المنظمة وهويتها وما سبب إنشاءها 
ولأي شيء أنشئت. 


2. لابد من مشاركة جميع العاملين في وضع الرسالة. 

3 قحب هيار ات التعكيم يو اقم التنظية والعبالفة يتقان الحديات: الفى تقدمها. 

4. استعراض رسائل الآخرين لغرض المقارنة واحرص على أن تكون رسالة 
منظمتك مستقلة وتعبر عن شخصيتها وأن الرسالة التي تضعها هي رسالة 
منظمتك وليست رسائل الآخرين. 


5. تيقن انلك مؤمن برسالة منظمتك وإلا كانت نوعا من المواربة سرعان ما 
يكتشفه المستفيدون من المنظمة عاجلا أم آجلا. 
أن الرسالة الجيدة لابد وان تجيب عن ثلاثة أسئلة مهمة هي:- 
1. غاية المنظمة: ما هي الحاجات التي وجدت المنظمة لتقديمها ؟ 
3 عمل المتظلمة: هاذا تعمل الفنظية أجل توفير تلك الخاهات © 
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3. المبادئ والمعتقدات: التي تقود المنظمة وتوجهها. 
خذ هذه الرسالة ومن ثم تفحص فيما إذا أجابت عن الأسئلة الثلاثة أعلاه: 
كانت رسالة شركة (وه)]:51 ع81 / 061:5اه:8 عن8 ) هي كما يأتي: (نصنع التنوع 


الخلاق فى حياة الأطفال والشباب وذلك من خلال إقامة ودعم العللاقات المتينة مع 
البالغين ومساعدد الوصول إلى أعلى نضوج ممكن ليصبحوا مليئين بالثقة 


والمؤهلات والحزم والجد وذلك عن طريق توفير وتهيئة متطوعين ملتزمين وقيادة 

وطنية ومعايير للتفوق). 

وعند تحليل هذه الرسالة نلاحظ أنها جابت بشكل صحيح عن تلك التساؤلات وكما 

موصح في أدناه: 

1- حددت هدف المنظمة: في صنع التنوع الخلاق في حياة الأطفال والشباب لأجل 
بلوغ أعلى نضوج ممكن. 

2- وضحت عمل المنظمة: بكونه إعداد ودعم المتطوعين الملتزمين الذين 
يحرصون على إقامة علاقات متينة مع الأطفال والشباب. 

3- عينت المبادئ والمعتقدات:التي تتلخص في الأفراد الواثقين بأنفسهم والمؤهلين 
والجادين في خلق قيادة ومعايير للتفوق. 

6. خصائص الرسالة الجيدة 

عندما تكون لدى المنظمة رسالة فإن هذا لا يعني أن هذه الرسالة متكاملة أو فاعلة 

لكي تستطيع المنظمة توظيفها لتحقيق أهدافها فقد تكون قاصرة ولم تستكمل شروط 

الجودة التي يتعين توفرها في الرسالة الجيدة ومن هذه الشروط مايلي:- 

1- أن تعرض مقاصد وتوجهات المنظمة بطريقة تكسب فيها الدعم والمساندة 

للعهود التي قطعتها. 

2- أن تكون واضحة ومفهومة لجميع الأطراف. 

3- أن تكون مختصرة يسهل تذكرها أو حفظها. 

4- أن تكون قابلة لترجمتها إلى سياسات وبرامج تنفيذية. 

5- أن تحتوي على عناصر القوة لدى المنظمة مما يمكنها من شق طريقها بين 

المنظمات الأخرى. 

6- أن تحتوي على فلسفة المنظمة وقيمها وصفاتها المميزة. 

7- أن تحرص على تماسك المنظمة وترابط عناصرها. 

8- أن تبقى علاقاتها بالبيئة التي تعمل بها قوية وثابتة. 


| 1 لتخطيط الاستراتيجمي 154 
المبني على النتائج 


9- خالية من الكلمات الغريبة والرطانة. 
0- ان تحرك جميع الأطراف ذوي العلاقة بالمنظمة. 
1- تستخدم الفعل المسبق لوصف ما تقوم به. 


والشكل: الثالي بلخضن بخصصائص الرسالة: 


خصائص الى سالة 
الجيدة 


علاقاتها بالبيئة 
: فرك وكاسة 


لنأخذ بعض الأمثلة التي تدعم ما ذكرناه أعلاه وذلك من خلال رسائل قيلت عبر 
قرن من الزمن. 


- شركة فورد للمحركات (بداية 1900 ): 
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- شركة سوني ( بداية 1950 ): 


شركة بوينك (1950): 
شركة ول مارت (1990 ): 


ولدى راد الرسائل أعلاه نلاحظ ا مزالي وسهولة فهمها ووضوح د وقوة سبكعها 


7,. خطوات كتابة الرسالة 

لأجل كتابة رسالة جيدة ينصح إتباع الخطوات المتتالية والتي تنص على ما يلي: 

| استطلاع آراء العاملين ومجلس الإدارة بأسلوب انفرادي لكي يفصح كل واحد 
منهم عما يراه بعبارات مكتوبة تغطي رسالة المنظمة لان الاستطلاع من خلال 
الاجتماعات قد لا يكون مجديا وذلك بسبب: 

« الاجتماع الموسع لا يفضي إلى نتيجة. 
ه صاحب النفوذ فى المنظمة ربما يخمد الأفكار الجيدة. 
عدم رغبة البعض الجلوس لثلاث ساعات في اجتماع دون التوصل إلى صياغة 
2- استبيان العاملين من خلال ندوات مصغرة أو من خلال البريد الالكتروني عن 
الأتى: 
ه قيم المنظمة 
ه الأهداف المرغوبة للمنظمة 
ه الخدمات الأساسية التى تقدمها المنظمة 
ه المنجزات التي تنفرد بها المنظمة. 

3- وضع الإجابات في قائمة: بعد تلقي الإجابات من جميع الذين تم استبيانهم 
وبالرغم من ظهور اختلافات كثيرة في الإجابات تبعا للمستوى الوظيفي 
والمهني للعاملين في المنظمة فمنها ما يقع بعيدا عن الاتجاه العام للرسالة 
وشروط صياغتها والبعض الآخر ينسجم مع قواعد الصياغة واتجاهات الرسالة 


التخطيط الاستراتيجي 1 
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وأهداف المنظمة ولكن كمرحلة أولى توضع جميع الإجابات في قائمة واحدة 
بالرغم من تباينها. 

4- غربلة الإجابات: وذلك باختيار مجموعة من الأفراد الذين جاءت إجاباتهم 
متباينة ولكن ضمن الإطار المعبر عن رسالة المنظمة تكون مهمتها معالجة 
مايلي: 
#استيعاد الأفكار الواردة فى الاستبيام والقى لاقصيقه القدفات الأساسية 
ه مزاوجة العبارات ذات المغزى الواحد واستخراج عبارة واحدة منها ذات 

معنى أوفر ولكن بنفس الاتجاه. 

5 نسج الرسالة: حيث يتم الشروع بجمع المفاهيم والعبارات المتفق عليها 
ووضعها في إطار واحد يحتوي على رسالة تتكلم عناسم المنظمة والذين يتلقون 
خدماتها الاساسية ضمن مجال معين ولابد من ملاحظة: 

ه توسيع مساحة الرسالة: أي وضع الرسالة ضمن مساحة تستوعب ما تعمل به 
المنظمة الآن وما يمكن أن تنجزه في المستقبل. 
ه وضع بدائل لصياغة الرسالة ويفضل وضع مابين ( 5-2 ) خيارات. 

6- استفتاء العاملين بالبدائل الموضوعة: وأخيرا يؤخذ رأي العاملين بالبدائل التي 
تم التوصل إليها للرسالة وتأشير نتائج الاستفتاء. 

7- عرض نتائج الاستفتاء على مجلس الإدارة لاختيار البديل الأكثر استيفاء 
لشروظ الرميانة الحيدة: 

8- اعتماد البديل الأفضل في ضوء ما يقرره مجلس الإدارة. 

وكما يبينه الشكل الاتي: 


خطوات وضع الرسالة 


أ استفتاء العاملين 
بالبدائل الموضوعة 
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8. الجهات التي تضع الرسالة 
لا يوجد أسلوب معين يمكن الركون إليه في تحديد مسؤولية كتابة الرسالة بل توجد 
عدة أساليب كل لها خصائصها ونتائجها والطرق التالية جميعها استخدمت من قبل 
منظمات مختلفة وأعطت كل منها نتائج متباينة حسب طبيعة المنظمة ودرجة تقدمها 
ومستوى مؤهلات موظفيها والمتعاملين معها. وتتفق الأساليب أعلاه فى تكليف 
الجهات التالية لإعداد الرسالة: ١‏ 


1- المندوبين الإداريين: :وع71250216 ©2596)وندندملخ وهم القادة الإداريون أو 
المالكين الذين بامكانهم وضع رسالة المنظمة وفي هذا الأسلوب تكتسب الرسالة 
ميزة وتخسر أخرى. 
الميزة:- كفاءة وسرعة فى إنجازها. 
» القصور : تنمية روح العصيان والمقاومة الايجابية وربما عدم الأيمان 

بالرسالة. 


2- مجموعة المهمة الواحدة: :عع:رم1 ع1[و1 ء1عمزك- حيث يجري تكليف مجموعة 
صغيرة من المندوبين الرسميين لدراسة المهمة وصياغة رسالة كاملة توزع 
على الممثلين الآخرين المذكورين في الطريقة السابقة وهي تحمل ميزتها 
وقصورها التاليتين: 

» الميزة: كفاءة وسرعة نسبية وحظ وفير للإبداع والابتكار في الصياغة. 
القصور: ضعف في التعهدات ومدعاة للتسلط وفرض أداء مجموعة صغيرة على 
المجموع. 

3- مجموعة المصالح: مده© “ء010طءءلة)5 : 

وذلك بتشكيل مجموعة كبيرة من أصحاب المصالح ويعهد إليها الاتفاق على صياغة 

الرسالة أما ميزتها وقصورها فتكمن في آلاتي:- 
الميزة: شمولية واسعة» وشرعية قوية ومصداقية عالية. 
» القصور: تشيع التشتت الوظيفي إضافة لكونها محدودة النتائج بسبب عدم 

التجانس بين الأعضاء. 

4- مجموعة وحدة الإنتاج: م101 )1م1آ 20001»100 حيث تعمل مجموعة من 
العاملين في وحدة إنتاج معينة في المنظمة على وضع رسالة لوحدتهم. 

الميزة: تنمية روح العمل الجماعي داخل المنظمة وتكون تعهدات قوية من 
قبل العاملين للتمسك بما ورد في الرسالة. 
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القصور: مضيعة للوقت وضعف في الإبداع وتركيز قليل على مصالح 
المستفيدين ومداراة المصلحة الذاتية. 
5- أسلوب المسح: عن وتصاءء1 نونك 
ويقضي هذا الأسلوب توزيع استبيان على الأفراد أصحاب العلاقة واستخدام النتائج 
لتحديد الرسالة أما ميزة وقصور هذا الاسلوب فهي 
الميزة: شمولية واسعة وموضوعية و تنمية روح التحليل وتوفير مصادر 
الدراسات المتعلقة بقضايا المنظمة. 


أكثر الأحيات ومتعب لا 08 5" أصحاب البصالح - 


6- أسلوب دلفي: ع1 ونسطء»1 أطام[ء2: يقضي هذا الأسلوب بتكليف مجموعة 
جميع الصياغات عدة مرات على كل منهم إلى أن يصلوا على توافق على 
صيغة محددة» اما ميزة هذا الأسلوب وقصوره فهي كما يلي:- 

والإبداع. 


9. مكونات الرسالة 
تحتوي الرسالة على مجموعة من المكونات الرئيسية هي: 
|| الزبائن والمستفيدين: حيث أن من أهم مسؤوليات المنظمة هي تقديم الخدمات 
لمجموعة من الناس هي زبائنها والمستفيدين منها. 


2 السلع والخدمات:وهي انتاج المنظمة التبي تحرص على تقديمها للزبائن 
والمستفيدين. 


3- نطاق تقديم السلع والخدمات :وهي المنطقة التي تقدم بها الخدمة أو السلعة 
وربما تكون جغرافية محددة أو غير محددة أينما يكون الزبون والمستفيد 
ويؤمن الاتصال به عبر شبعة الاتصالات الحديثة. 

نع وف عرقة لمتحي ان الوه حاف اندي رن يحت أن اهرت ريا 
بجرأة عن مستقبل المنظمة وإصرارها على البقاء لخدمة زبائنها. 
عند عرض ن توجهاتها الجيووو و اتحصين تعورن انها سبد اندر ارجا لاه 
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فلسفة المنظمة:- وهي مجموعة القيم والمبادئ والأفكار التي تعمل في ضوءها المنظمة. 
صورة المجتمع: لابد للمنظمة أن تبقي صورة المجتمع الذي تعمل فيه ماثلة أمامها وان 
تعرف كيفية إقامة الصلات والروابط مع أفراده بشتى الوسائل من اجل تقديم أفضل 
الخدمات لهم والجهود التي تبذل من اجل توسيع هذه الخدمات والارتقاء بنوعيتها. 
مؤهلات المنظمة:- ما تعتقده المنظمة بأنه يميزها في المؤهلات وقوة المنافسة 
والتفوق على الآخرين. 

العاملون: كقيمة إنسانية وإنتاجية للمنظمة ومستوى القدرات والمؤهلات التي بلغوها. 


ومما تجدر الإشارة إليه بأنه ليس من الضروري أن تتضمن الرسالة كل العناصر 
أعلاه لكي تكون جيدة؛ فقد لا تحتاج إلى كل ذلك وإنما تبعا لطبيعة المنظمة التي 
تختلف في نشاطها عن المنظمات الأخرى. 


شكل رقم ( 43 ) 


0. تقييم الرسالة 


تقيم الرسالة عادة وفق جدول يحتوي على المكونات الأساسية لها وبالمقارنة مع 
بدائل توضع من قبل المخططين لرسالة المنظمة ذاتهاء أو تقارن مع رسائل منظمات 
أخرى مشابهة» ويحتوي الجدول الذي يتميز بالبساطة على الجدول الاتي:- 
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جدول رقم( 8 ) 
تقييم الرسالة 


الدرجة التقييمية 05 


لنأخذ المثال دحي : 


تميزت رسالة شركة ديل ( 2611 ) بأنها (شركة الكمبيوتر الأكثر ل 
تجهز الزبائن بإنتاجها في عموم الأسواق) ولأجل ذلك فإن المنظمة تسعى لتلبية 

حاجات و توقعات الزبائن في المجالات آلاتية: 

ه نوعية عالية 00 

٠‏ تكنولوجيا متقدمة 

ه أسعار تنافسية 

ه مسؤولية مؤسسية وشخصية واضحة 

ه خدمات متطورة 

ه استقرار في الوضع المالي 


والمطلوب هو اشتقاق مصفوفة لتقييم الرسالة أعلاه.. 


لدى استعراض مكونات الرسالة يمكن وضع المجالات أعلاه في المصفوفة التالية 
من اجل التعرف على تقييم كل عنصر من عناصر الرسالة وبدائلها في المنظمات 
الأخرى المشابهة ومن ثم إدخال القيم المستحصلة أمام كل مكون: 
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جدول رقم (9) 
الدرجات التقييمية ,/5 


فيكف ثفا 


نوعية عالية 
تكنولوجيا متقدمة 
أسعار تنافسية 


مسؤولية مؤسسية وشخصية واسعة 
خدمات متطو رة 
القاد يوقم هاو كلد ين 


بر رح زرا حل را © 3ق.٠‏ 6ه 


يفكيف كيف 


لرسالة شركة ديل كان 0013) ويمكن مقارنة هذه الدرجات والمعدل العام لها ببدائل 
أخرى لهذه الرسالة يكبعها المخططون ,التي كان معدل ذو اجات مكرناتها في مقالنا 
أعلاه 09081 أو مقارنتها برسائل منظمات مماثلة تعمل في نفس النطاق والتي كان 
معدلها 9076 وبذلك يكون المخطط قد تعرف على نواحي الضعف والقوة في 
رسالته من خلال مقارنة درجات المكونات المتناظرة ٠‏ كما تشير نتائج الجدول إلى 
أن المعدل العام للرسالة الموضوعة قد احتر المرتبة الاعلى على البدائل 
وحاجات المستفيدين في المستقبل. 


1. التغيرات التي تطرأ على الرسالة 
فى ثابثة دون إجراء أي تغيير عليها تحت تأثير المستجدات حين تشرع المنظم 
في تنفيذ إستراتيجيتها حيث تنشأ عوامل وظروف في البيئة الخارجية فتتبدل 
الففرص والتحديات ويتبدل تحليل الواقع الذي وضع حين إعداد الرسالة 
والإستراتيجية كما تطرأ تغيرات في البيئة الداخلية تجعل من عوامل القوة والضعف 
لدى المنظمة غير التي وردت في تحليل الواقع» ولهذا ينبغي من الناحية العلمية 


وبعد وضع المؤشرات التقييمية الافتراضية يلاحظ أن المعدل العام للدرجة التقيمية 
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إجراء تعديلات على الرسالة بين فترة وأخرى كي تصبح أكثر تعبيرا عن الواقع 
الجديد للمنظمة وخاصة في بيئتيها الداخلية والخارجية. 


ومن أهم التغيرات التي يتعين أخذها بالاعتبار لتعديل الرسالة مايلي:- 

1- تغيير اتجاهات النشاط في المنظمة إلى مجالات أخرى. 

2- ظهور أنماط جديدة من التكنولوجيا تؤثر بشكل حاسم على أسلوب الإنتاج وسبل 
إيصاله للمستفيدين. 

3- ظهور منظمات بديلة أو منافسة. 

4- اتساع نطاق الزبائن والمستفيدين نتيجة حركة السكان واقتصاديات التنمية. 

5- تغيير في الأنماط السلوكية للزبائن والمستفيدين نتيجة التقدم الحضاري. 

6- تبدل في السياسات الاقتصادية والاجتماعية للدولة بما في ذلك صدور قوانين 
وتشريعات جديدة تؤثر على نشاط المنظمة. 1 


2-الرسالة ومراحل نمو المنظمة 


لاشك أن الرسالة توضع لتعكس الواقع الذي عليه المنظمة وهذا ما يرد في تحليل 

البيئة الخارجية والداخلية إضافة إلى ما ترمي المنظمة القيام به في المستقبل ضمن 

الفترة المحددة للخطة الإستراتيجية التي وضعتها. 

وعلى أساس ذلك فإن أية قراءة للرسالة تدلنا على المرحلة التى تمر بها المنظمة 

وعزل الشعر و قيهن المتخياك هاده تمن بالمو أكن ]لاي ْ 

1- مرحلة النشوء: أعع5)2 عم:ة5)2 حيث تتحدث الرسالة عن جديد خدماتها 
وتبشر الجمهور بما هو حديث وممتع ومفيد وتتعهد بأنها ستلبي احتياجاتهم 
وستكون عند حسن ظنهم. 

2- مرحلة الانطلاق : 011 1781 »586: وعند هذه المرحلة تكون المنظمة قد 
اكتسبت خبرة في العمل وعبئت طاقاتها وكسب ثقة الزبائن وصارت مؤهلة 
للانطلاق فهي تتحدث في رسالتها عن المزيد من الخدمات وتحسين النوعية 
وبروح متفائلة بالنجاح. 

3- مرحلة النمو :٠»ع5)2‏ 0:6© بعد أن قطعت المنظمة مرحلة الانطلاق 
وحققت نجاحات كثيرة أصبح لها ارث إنتاجي تعكسه الرسالة فهي تتحدث عن 
عناضر القوة لديها والفرض المتاحة أمامها. 

4- مرحلة النضوج عع5)5 (7131:1 : في هذه المرحلة تكون المنظمة قد 
استخدمت بيتتها الإنتاجية والخدمية وأصبحت لها مجالاتها من الزبائن 
والمستفيدين لهذا فإن الرسالة تعكس جهود المنظمة في المحافظة على ما 
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وصلت إليه وما ستقوم به من إضافات جديدة على نشاطاتها وربما تتحول 
ببعض أنشطتها إلى فروع قائمة بحد ذاتها. 

5- مرحلة التدهور والانكماش: عع528 ©»د2ذاء»2 : عندما تنعدم عملية التوسع 
والتطوير لدى المنظمة تبدأ بمرحلة التوقف ومن ثم الانكماش والتدهور وفي 
هذه المرحلة تسعى المنظمة بكل طاقاتها لمنع التراجع في أنشطتها والتخلص 
من بعض الأنشطة التي لم تعد مفيدة والعمل على الحفاظ على الأنشطة 
الرئيسية والمهمة لديها والتغيرات التي تصاحبه» وتعكس الرسالة عادة ملامح 
ف : ريع لخدن لضي و لخر ايت فى لسياحية. 

وفي ضوء ما تقدم لابد للمنظمة أن تقوم بإعادة النظر في رسالتها طبقا لمتطلبات كل 

مرحلة من المراحل أعلاه لكي تتوافق مع أنشطتها وخطة عملها مع المرحلة 


الجديدة. 
3 مراحل تطور الرسالة مع تطور 
الإدارة الإاستراتيجيه 

هناك بعض المنظمات لا تأخذ بالتخطيط بعيد المدى بشكل عام والتخطيط 
الاستراتيجي بشكل خاص» وقد تتناول بعض الجوانب التخطيطية التي تفرضها 
طبيعة العمل كالخطة الإنتاجية السنوية والخطة المالية. وفي المقابل نحجد منظمات 
أخرى انتهجت هذا السبيل وتكونت لديها خبرات غنية في وضع الخطط 
الإستراتيجية ووسائل تنفيذهاء كما نجد عددا آخر من المنظمات ابتدأت في عملية 
التتخطيط حديثا ولا زالت في أول الطريق تبني تجربتها شيئا فشيئا. 


وحيبك أن الرسالة هى خرع.هاء سن التخطيط الاستراتيهى لهذا تقطبع إلى التبقل 

والتغير والتطوير على وفق المرحلة التي تمر بها المنظمة وطبقا تعريته التخطيطية 

مكادنيا التحيي و على 15 جاح سين ا لخت لير يسن قا فى تين ييا 
الرسالة:- ْ 

1- مرحلة عدم كتابة الرسالة: تتجلى هذه المرحلة في ظل عدم وجود خطة 
استراتيجية للمنظمة وعندها لا حاجة للتفكير باية رسالة تذكر.ء وربما تكون 
للمنظمة شعارات أو إعلانات تشير إلى غاية وأهداف لكنها لاترتقى لان تكون 
رسالة للمنظمة» وعادة ما نجد ذلك في المؤسسات والمنظمات الصغيرة. 

57 مرحلة وجود معالم رسالة بسيطة: حيث أن المنظمات التي بدأت بالتوسع 
والتي أدركت أهمية التخطيط قد تقوم بوضع خطط تشغيلية وإنتاجية ومالية 
وخطة للقوى العاملة وربما تتجه بعض الشيء إلى مبادئ التخطيط المتوسط 
المدى وربما البعيد فتقوم بمحاولة وضع رسالة لها ولكن بسبب عدم وضوح 


التخطيط الاستراتر 
المبذي على النتائج 


14 


خطتها ولقلة تجربتها تكون رسالتها غير متكاملة وفيها نواقص وثغرات لا تعبر 
عن الصيغة الحقيقية للرسالة مثل: ( نحن نعمل من أجلكم ) “حيث يلاحظ على 
رسالة من هذا النوع العمومية وعدم توفر شروط وخصائص الرسالة فيها والتي 
تطرقنا إليها سلفا. 

3- مرحلة وجود رسالة عامة وغير محددة: : بعد نمو المنظمة واتخاذها التخطيط 
الاستراتيجي سبيلا لإدارة عملياتها تقوم بوضع رسالة لخطتها الإستراتيجية 
ولكن نتيجة الطموح الذي كثيرا ما مدر ع سكن المقياك بيب تل 
تجربتها في تحليل البيئة الداخلية والخارجية ربما يدفعها لوضع رسالة ذات 
عبارات عامة لا تحدد على وجه الدقة التوجهات التي يتعين سلوكها وخاصة في 
علاقاتها مع المستفيدين والفرص المتاحة أمامها وسبل العمل المستقبلية وغير 
ذلك؛ الأمر الذي يجعل الرسالة غير قابلة للقياس مما يقلل من فرص تحققها 
مثال ذلك: (نحن نعمل من أجلكم ونوفر الخدمة حتى أبواب المنزل ). 

4 مرحلة وجود رسالة واضحة المعالم:- وتأتي هذه المرحلة بعد أن تضع 
المنظمة خطة إستراتيجية متكاملة وفق المعايير المعروفة وهي تصيغ رسالتها 
وفق الشروط التي ذكرناها وتصبح رسالة معبرة عن واقع المنظمة وتطلعاتها 
والتغيرات التي ستقوم بها خلال الفترة القادمة وبالأخص سعيها لتلبية حاجات 
المستفيدين والارتقاء بعملها بما يتلاءم مع مواصفات الرسالة الناجحة المعبرة 
عن المنظمة وأهدافهاءمثال ذلك ( نحن نعمل من أجلكم ونوفر الخدمة بالسعر 
المناسب حتى أبواب المنزل). 


4 نماذج من الرسائل الإستراتيجية 
لغرض إعطاء فكرة عن مكونات الرسالكلدى بعض الشركات والمنظمات نعرض 
مجموعة من رسائلها دون أن نشير إلى جودتها تاركين ذلك لتقدير القارئمع الإشارة 
إلى أن معظمها أطلقت من شركات إنتاجية وبعضها خدمية ولكن ذلك لا يمنع من 
تفخضص محثوياتها للخعرف على ضبياغة هذة الرسائل .وكما يلي: 


1-رسالة شركة كوكا كولا: 
ل ل لك ) 


(نسعى لنكون الشركة الأولى في الهندسة والإنشاءات وإدارة المشاريع في العالم) 
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3- شركة منتجات الغابات والأخشاب: 

( رسالتنا هي خدمة زبائننا بأعلى درجات الرضاءمقدمين الحلول المؤدية إلى 
تحسين العمليات وتخفيض التكاليف وسننجز رسالتنا من خلال الرضا المتبادل بين 
رغبات زبائننا وعمالنا ومستثمرينا. 


4- شركة فايزر للصيدليات (مرء7,2 ): 
الأعمال والمجتمع أينما نعمل ونتواجد في العالم ). 


5 رك أفيدا ردصعكم): 
ل 0 
البيئية ليس في عالم الجمال بل في كل أنحاء العالم ) 


6- شركة جنرال موتور ( ©671): 
(نحن نعمل من اجل ابتكار البيئة التي تمكن العاملين والمجهزين والمروجين 
الزبائن ). 


7- شركة كلوروكس (10202© ) : 
(رسالة شركة كلوروكس ا ل ا 
واشتغل عمال كلوروكس وان رغبات المجتمع هي محط اهتمامنا والتي ننفذها من 
خلال برنامج الهبات والتطوع والقادة في خدمة المجتمع ). 
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(ان رسالة روتري العالمية هي مساندة اعضاء نواديها لتحفيق أهداف روتري من 
خلال: 

3 تعزيز وحدة أعضاء النوادي. 

- تفوية وتوسيع روتري حول العالم. 

- تامين الاتصالات بين أنشطة روتري اد العالم. 


- توفير نظام إدارة جماعي.) 


( تتلخص رسالتنا في تقديم كل ما هو جديد في مجال مستحضرات التجميل لكوننا 
إحدى الشركات الرائدة في هذه الصناعة كما أننا نعمل على تنويع عملياتنا من 
خلال التأكيد على النمو والربحية وان مركزنا المالي المتين يساعدنا على تمويل 
فرص النمو المتاحة بأساليب مصادر التمويل الداخلية ) 


0-شركة بوبليكس ( «ن[طن< ): 


( رسالتنا في بوبليكس ان نكون النوعية الأولى في أطعمة التجزئة في العالم ) 


1- 8102م 


نعزز نوعية الحياة لجميع الأعمار ونقود التغيير الاجتماعي الايجابي وننتج 
القيمة للأعضاء من خلال المعلومات وحشد التابيد والخدمة 
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4- عخام ري 


في المجتمعات الأكثر فقرا في العالم نخدم الأفراد والأسر 


1185110110-5 ا 


خلق الامل وتمكين الناس الذين يعانون من السرطان 
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مصادر الفصل السابع 
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الفصل الثامن 
قيم المنظمة 
21 3/2115 
1 مقدمة 
لا توجد منظمه سواء كانت صغيره أو كبيره حديثه التكوين أو مضى عليها 
فترة من الزمن إلا ولها وجهات نظر في التعامل مع الظروف التي تحيط بها ونوع 
العلاقات والتواصل والتعامل مع الأطراف الذين تربطهم مصالح بها بسيطة كانت 
أو واسعة . 
إن القيم تشرح بشكل مفصل وواضح كيف تتصرف المنظمة مع الآخرين 
وكيف تدير نفسها. أنها تجيب على السؤال التالي : كيف نحدد رغبتنا في التعامل 
مع الغير وكيف نتعرف على ما يرغب به الآخرون في التعامل معنا. 
ومما تقدم فإن قيم المنظمة هي: 


المعتقدات الأساسية التي تؤمن بها المنظمة والاعتبارات التي تعمل في ظلها 
والتي تنظم علاقاتها بجميع الأطراف ذات العلاقة. 


2 خصائص القيم 
تتميز القيم الفاعلة والتي تصح أن تكون احد الركائز القوية لبناء إستراتيجية 
ناجمة بعدة خصائص نذكر منها ما يلي: 
1- أن تكون نابعة مما تؤمن به المنظمة والمستندة إلى واقع سلوكها اليومي وما 
تطمح أن تسلكه في المستقبل. 
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2- أن تعكس ما يريده العاملون من علاقات مع أصحاب المصالح وعلى رأسهم 


المستفيدين. 
3- أن تكون متجانسة ومتفاعلة بحيث تصب جميعها في هدف مشترك إلا وهو 
تطور المنظمة ورقيها. 


4- أن ينعقد عليها إجماع جميع الأطراف ذات العلاقة فلا يعقل اقتصار تعبيرها 
عن سلوك وعقائد البعض دون الآخر من أصحاب العلاقة 

5- أن تعكس الالتزامات والتعهدات التي تقطعها المنظمة للمتعاملين من جميع 
الأطراف معها. 

6- أن تجمع بين المرونة والقوة فلا تسرف في ة قيم الحرية التى قد تودي بها إلى 
ل ع ل ل ل 
في أنجاح وتقدم الإستراتيجية. 


متجانسة تعكس الالتزامات 
ومتفاعلة والتعهدات 
تعكس ما يريده ينعقد عليها إجماع تجمع بين 
العاملون جميع الآطراف المرونة والقوة 
شكل رقم ( 44 ) 


3. فوائد القيم 
مادامت القيم هي مجموعة العقائد التي تؤمن بها المنظمة من اجل تحقيق 
النجاح فإن لهذه القيم فوائد عدة نذكر منها ما : 
1[ - تشكل الأساس الموجه للعمليات التى تنفذها المنظمة. 
ق شبول عملية اتفاك الفراو الك 22 
3- تساعد الإدارة على وضع وترتيب الأولويات. 
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4- تلعب دورا مهما في شد للعاملين إلى وظائفهم. 

5- تنظم العلاقة بين الإدارة والعاملين على أسس أخلاقية. 

6- ترسم صورة واضحة للروابط بين الإدارة والمستفيدين. 

8- توفر البيئة لأحداث التوازنات بين مصالح المنظمة ومصالح المستفيدين. 

أن القيم ضرورية لأية خطة إستراتيجية جيدة لأنها أساس اتخاذ القرارات 

وأن إهمالها قد يؤدي إلى أخفاق كبير في تنفيذ الإستراتيجية لأن معظم هذه القرارات 
ذات علاقة وطيدة بأخلاق المنظمة والتي تشكل القيم معظم مكوناتها وهي بالرغم 
من علاقتها بكل من الرؤية والرسالة إلا أن ارتباطها بالقيم وثيق الصلة جدا . كما أن 
المعرفة والإحاطة بالقيم في العملية التخطيطية يساعد على تأكيد إمكانيات أنجاز 
الأهداف الإستراتيجية. 


4. علاقة الرؤية والرسالة بالقيم 

ذكرنا عند تعرضنا للرؤية والرسالة بان الرؤية هي صورة لهدف أو 
لمجموعة أهداف التي تقود إلى النجاح والتي ترتسم على الافق أمام المنظمة. 

أما الرسالة فقد عرفت بكونها عبارة مختصرة:. قليلة الفقرات» سهلة التذكر. 
توضح سبب وجود المنظمة وتصور أهدافها وإغراضها وترشد الإدارة والموظفين 
عند صنع القرارات الحاسمة الوثيقة الصلة باتجاه المنظمة ونشاطاتها في المستقبل. 

أما القيم فقد ذكرنا توا بأنها المعتقدات الأساسية التي تؤمن بها المنظمة 
والاعتبارات التي تعمل في ظلها والتي تنظم علاقاتها بجميع الأطراف ذوي العلاقة. 

وعلى هذا الأساس نجد بان القيم تؤطر الرؤية والرسالة وبهذا التعبير فإن القيم 
ما هي إلا البحر الذي تسبح به كل من الرؤية والرسالة باتجاه المستقبل فتبحرا فيه 
وتغترفا منه وتستمدا قوتيهما ومتانتهما منه. 

دعنا نصور ذلك في الشكل التالي: 
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شكل رقم ( 45 ) 
العلاقة بين الرؤية والرسالة والقيم 
5. كيف تحدد القيم 
توجد لدى أية منظمة مجموعتان من القيم: 


ه القيم الواقعية التي تقود القرارات الحالية. 

ه القيم التي تفضلها المنظمة وترى أنها واقعية بالرغم من أنها قد لا تكون كذلك. 

كأن تتمنى الاخذ بقيم التنوع في حين لم تكن تنهج ذلك في الماضي. 

أن واضعي الإستراتيجيات يرون الأخذ بكلا المجموعتين من القيم معا لأن 
ذلك يساعد على صياغة قيم تحتوي على ما تريد المنظمة أن تحافظ علية إضافة إلى 
ما تصبو إليه لبلوغ الحالة الأمثل. 

ولتحديد القيم الفاعلة وفق التجميع أعلاه يمكن للمنظمة أخذ آراء كل الذين 
اوبح د رمم 


حيث لا يكفي اعتماد المنظمة على العصف الذهني لاجتماع المدراء في وضع 
القيم لان القيم تشارك في تكوينها كل المجموعات أعلاه كما أنها تشكل محور العملية 
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التخطيطية الإستراتيجية ولغرض استطلاع رأي المجموعات الخمس يمكن الركون إلى 
المصادر التالية: 


1- مسح القيم و6 نك 1731015 
وهو وسيلة عملية وسهلة لتحديد الخيارات المتعددة, ويحتوي على أسئلة هادفة 
واضحة وصريحة قد توصل المنظمة إلى معرفة قيمها عن طريق تضمين المسح 
الأسئلة الآتية: 
ه عندما تريد المنظمة حل مشكلة معينة» ما هي الوسائل الناجحة الممكن 
استخدامها والتي تجول في خاطرك ؟ 
« أذا أردت تقديم نصيحة للمدير من اجل تطوير المنظمة. بماذا تريد ان تسدي 
له ؟ 
« إذا تبنت المنظمة إستراتيجية للتغيير. ما هي الإجراءات والسبل التي يجب أن 
تأخذها بالحسبان قبل أن تبدأ بالعمل ؟ 
« إذا أرادت المنظمة تقوية علاقاتها بالآخرين وعلى رأسهم الفئات المستفيدة فما 
هي السلوكيات القويمة التي تؤدي إلى ذلك ؟ 


ويفضل أن يحتوي المسح على استفسارات لترتيب القيم حسب أثرها حيوية 
وأكذنها علاقة باتكاذ القرارات وريما قرتييها إلى قيم واقعية وكيم منفضيلة. 
2- مجموعات التركيز 5م1011© 5د»1"0: 


وذلك بتكوين مجموعة تضم كل أصحاب العلاقة والذين لهم خبرة واهتمام 
بمواضيع القيم وتوجيه عنايتهم إلى الموضوع عن طريق طرح بعض الأسئلة مثل: 
ه ماذا تقصد المنظمة عندما تقول أننا نحترم العاملين عندنا ونهتم بهم؟ 
ه كيف يمكن لأي واحد منا أن يتعرف على كوننا قد وضعنا المستفيدين من 
خدماتنا في المقام الأول؟ 
ه على أية أسس نرسي علاقتنا مع الآخرين لكي ننجح في عملنا وتحقيق 
رضاهم ؟ 
وعندما تطرح جميع آراء مجموعة التركيز وتتمحور حول تحديد القيم يمكن 
التواصل إلى تلك القيم التي تشكل الاهتمامات الأساسية للمنظمة. 
باستطاعة المنظمة وضع الأهداف الإستراتيجية لخطتها. 


3- ورش العمل والمحاضرات النقاشية: 
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محاضرات نقاشية يحضرها متخصصون خارجيون لإضفاء أية تحسينات عليها. 


6. الإطار العام للقيم 
تحاول جميع المنظمات إرساء قيمها الإستراتيجية على مبادئ الأخلاق والعمل 
الخلاق وقواعد السلوك التي تمكنها من شق طريقها نحو بلوغ أهدافها بأفضل السبل. 


الإستراتيجية يمكن تلخيصها في قائمة استرشادية تساعد على اختيار ووضع قيم 
المنظمة » وفي أدناه قائمة بالقيم التي نرى أنها مفيدة في هذا المجال: 


جدول رقم ( 10 ) 


5 القيمة 83 القيمة 


يدا 


الإبداع والابتكار. 23 


ظ ظ 
5 | الاحترام لتقي استادل. 27 | السلاتسباعي 0 | 
ظ ظ 
الاستقلالية والانفتاح بلا اقراط. 


| 9 | الانجاز المرضي. الموازنة بين الحقوق والواجبات. 


1 | بيئة العمل المنتجة 3 | نشر شبكة الاتصالات وتوسيع المشاركة 
في المعلوماتية. 


التحدي والجرآة في مواجهة الصعاب. 


كك كر اقيق د ركه 
. : 


2 - 2 

خدمهك المجتمع ودعم مؤسسته | 41 | صداقة البينئه 
5 ا امسا 
ظ ظ 
كدت 
للجمهور. ظ ظ 


7- نماذج من القيم التي وردت 
في بعض الخطط الإستراتيجية 


ندرج فيما يلي نماذج من القيم التي جاءت في وثائق واستراتيجيات بعض 
الشركات كنماذج على المبادئ والمعتقدات التي تحكم مسيرتها وتعمل على صياغة 
خطتها وعلاقتها مع البيئة الخارجية التي تحيط بها وتتفاعل معها سلبيا أو ايجابيا. 


1- قيم إستراتيجية إدارة الطاقة في الولايات المتحدة الأمريكية (2006-2001): 
- نحن مع توجهات ورغبات الزبائن. 
- نثمن الآمن الجماعي ونحترم البيئة. 
- نعتقد بأن المواطنين هم المصدر المهم ولا بد من التعامل معهم بصفاء واحترام وكرامة. 
- نثمن روح الإبداع والاختراع. 
- نحن نلتزم بالتميز. 
- نعمل بروح الفريق ونناصر فريق العمل. 
- نعتبر القيادة والتمكين والمسؤولية قضايا ضرورية. 
- نحث الخطى نحو أعلى المستويات من السلوك الأخلاقي. 
- نحن جار حسن ونموذج للمواطن الجيد. 


2- قيم إستراتيجية جامعة غرب كارولينا (2011-2006) : 
التكامل و التفكير الحاسم وحل المشكلات وتعميق المهارات. 
التعامل مع التكنولوجيا بمهارة ومسؤولية. 
التقدير العالي للعلوم والفنون والقضايا الإنسانية والتكنولوجيات. 
التأهيل المهني والثقافي والتقني. 
مرامنة الكتوين ضاي المسامر 


3 قيم مركز ألاسكا للتدريب التقني (2004-1998) : 
الثقافة العالية من خلال تقدير السلوكيات الأخلاقية. 
الاحترام: معاملة التلاميذ كوحدات إنسانية واحترام اختلافاتهم. 
المسؤولية: تقرير درجة المسؤولية برفع التدريب والتقييم المهني. 
د ا ال الل د اا 
العناية: توفير خدمات نوعية للطلاب بما يمكنهم من النجاح و إنجاز مهامهم. 
المواطنة: تشجيع مهارات القيادة لتهيئة الطلاب لأداء دورهم في قوة العمل. 


4- قيم إستراتيجية (41717 ©1) (2009-2006) : 
- الحفاظ على مستوى العمليات وتعزيزها وزيادة فاعليتها وأمانها. 
- تقدير الإبداع والاختراع وضمان تدفق المعلوماتية عن طريق الانترنت. 


التخطيط الاستراتيجي 


17 المبني على النتائي 


التعرف على سياسات الآخرين التى تعكس اهتمامات الجهات المستفيدة. 

دعم المعلوماتية التي من شأنها تطوير استخدامات الانترنت بأساليب متنوعة. 
إدخال وتشجيع المنافسة في تسجيل المواقع التي تحضى باهتمام المجتمع. 

تنفيذ سياسة تطويرية منفتحة وشفافة. 

البقاء على العهد في الوفاء لمجتمع الانترنت من خلال رفع فعالية (0.4.717]). 
التصرف بسرعة في الاستجابة لحاجات الانترنت. 


5 قيم إستراتيجية الجامعة الأمريكية في بيروت (2010-2005): 

رسم طموحات الجامعة من خلال مؤسسها التي ترمي دائماً نحو الحقيقة واحترام الكرامة 
الإنسانية وتعزيز المساواة بين الجنسين والشمولية. 

توفير فرص التعليم في أروقة مختلفة للجامعة. 

الالتزام بالتميز والأكاديمية من خلال العمل المؤسسي. 

إرساء قواعد الكرامة والاحترام بين مجلس الإدارة والأساتذة والطلاب بكل معنى الكلمة. 

اد 5 الاك ف اة الاممة 

العمل مشتركا وتوسيع العلاقات الاجتماعية بما يعكس التصرف الأخلاقي القويم. 

تمكين الأفراد من اكتشاف نوازعهم في عالم صار صغيرآ كالقرية. 

تعزيز التواصل الاجتماعي للطلاب مع القطر وتشجيع التزامهم بالعدالة الاجتماعية 
والديمقراطية. 


6- قيم إستراتيجية شركة كنكوز 1>1210'56 : 
- المسؤولية: نتقبل أية مسؤولية على أفعالنا. 
- خدمة ممتازة للزبائن: تكرس أنفسنا لخدمة الزبائن والوفاء بحاجاتهم. 
- نعمل بروح فريق العمل. 
- التوازن: نحن نحافظ على التوازن في كل تصرفاتنا. 
- المجتمع والبيئة: نسعى لتحسين المجتمع وصيانة البيئة. 
العا ين ا ام ل ار 
- نتلهف للنتائج: نحن فخورين ومتحمسين ونقدس عملنا ونسعى دائما لتقديم الأفضل. 
- الاحترام: نتعامل مع العاملين والزبائن والشركاء والمجهزين باحترام متبادل ونثمن أداء 
العاملين. 
- انفتاح في تبادل الآراء: تشجيع العاملين على إبداء أفكارهم ووجهات نظرهم بشكل مفتوح . 


7- قيم شركة دو 170138 : 
0 ا اا 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتاني 


8- قيم شركة ريلاينت للكهرباء 1+211321: 


- نتشارك ونتساعد ونحترم بعضنا البعض. 
- نتبادل الاراء بانفتاح واستمرار. 
- نطور مسيرتنا وننوع قوة العمل 
- نجعل مواردنا تعمل بشكل أمثل. 


9 قيم شركة ماريوت )3212:100: 


ننجز أعمالنا بأيمان وتفان. 


- نحترم زملائنا وشركاؤنا وزبائننا. 
ل 
- نعمل باستقامة عالية وبأخلاق أصلية. 


- نؤمن بالإبداع والاحترام. 


الك 0 00 
5 890( رك بسكن كع امع 
- التغير الايجابي والتطور المستمر. 
جذب الزبائن وشدهم للتعامل مع منتجاتنا. 
زيادة ترابط العاملين مع المنظمة. 
كلسم ان 0 المنظمة ونعمق اعتزاز هم بها. 
نعمل ماهو صحيح وسليم. 


التخطيط الاستراتيجي 


1/2 المبني على النتائي 


2- قيم شركة رايت أيد 10 ع)1ج1: 
نؤمن بفريق العمل. 


نعتبر مجهزينا شركاء. 

نلتزم بالاستقامة ونحترم مهنتنا. 

نثمن المساهمين ونوفي بالتزاماتنا . 

نتبادل الآراء بانفتاح ودقة وأمانة مع أصحاب المصالح والمساهمين والمجهزين. 


3- قيم ركة اكوافاكس 17011112:2: 

للا - ونتحمل المخاطرة بحكمة. 

- ونعمل باعتزاز واحترام. - ونعمله بالتمام. 

- ونعمله باستقامة. - ونعمل كفريق عمل. 

- وننجزه بسرعة - ونتحمل مسؤولية ما نفعله. 
ا ا امم 
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التغطيط الاستراتيجي 
المبذني على النتائج 


شعار المنظمة 
0 51121651 
1. مقدمة 
ْ تقوم د . المنظ ات عند و : اللإستراتيجية كل ب رسالتها وقد ١‏ 
وأهدافها في عبارة أو جملة مختصرة تسمى شعار الإستراتيجية» فالشعار إذن: 


عبارة قصيرة تجمل كل ما وردة في الرسالة من إبعاد وأهداف تنقل لجميع الإطراف المعنية 
دفعة واحدة وبجرس لغوي جميل سهل الحفظ والتداول والاستعمال في مختلف الوسائل النشر 


والإعلام والاتصال وغيرها. 


أن الشعار هو لوحة المنظمة الأمامية التي تعرض عليها صورتها لأصحاب 
المصالح (10615مطاءاة:5) ومن خلال هذه اللوحة تفصح المنظمة عن هويتها 
وشخصيتها وعلاقتها بالناس» ولهذا تهتم المنظمات كثيرا في صياغة واختيار شعار 
خطتها الإستراتيجية. 


2. فوائد الشعار الجيد 


يعمل ليها لحي نوات كزرر قفر ا الع ةلق انه التى دراي المتطياف 
له بمختلف قطاعاتها بما فيها الربحية غير الربحية»وبصورة عامة تلخص هذه 
الفوائد بما يلي: 
1. يقدم تعبيرآ مختصرآ وواضحا عن أهداف المنظمة. 
2. يوثق العلاقة مع المستفيدين كونه وسيلة اتصال تلامس مشاعرهم وتعرفهم 
بالمنظمة. 
يوضح للمستفيدين نوع الخدمات التي تقدم لهم. 
اع كلى لتر رس ادر اس لمتكم ون متادن اسان المكتد 
5 يعطى خلاضية عن نلبيفة المنظمة و القيم القى قومن :ييا فى تفاعلها مع 
جمهورها. 
يقدم صورة ذهنية عن المنظمة يسهل حفظها ونقلها . 
7. يلخص للعاملين الآهداف المستقبلية للمنظمة فيدفعهم للعمل بحماس نحو تحقيقها 
لأنها تحقق مستقبلهم في الوقت نفسه. 


دنا اح 


١ 


المبني على النتائنيج 


ب مم وخ رين كد سأ به 3 من ما 


شم الم 
2 غم 


٠ .6 
عر‎ 


3. خصائص الشعار 
العا بعدة خصبائصن تعكن الفوائة المر حوة مثة ومن هذه المبادةء : 
انه يلخص رسالة المنظمة بكلمة واحدة في لحظة واحدة. 
إن تكون عبارته واضحة مفهومة بسيطة متداولة محببة جذابة للجمهور. 
إن يكون له جرس لغوي موسيقي ليسهل تلقفه في الذاكرة والألسن. 
إن يعبر عن الهوية الحقيقية للمنظمة وما تقوم به فعاد. 
أن يتجنب المبالغة البعيدة التصديق. 
إن يعكس العزم والتصميم لدى المنظمة في بلوغ أهدافها . 
إن يعرض مميزات المنظمة وتفوقها. 
إن يتفاخر به الزبائن والمستفيدين من خدمات المنظمة. 
أن يبرز ثقة العاملين بالمنظمة وفخرهم بها . 


. أن يظهر التزام المنظمة بكلمتها . 

:. يعكن طبيعة عمل (المتظمة المتظلمة القطاع) التى يمظلها. 
. يشكل من خلال النظرة الأولى بأنه فريد ومتميز. 
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يعزز الشعور بالأصالة والاحترافية في تنفيذه وعناصره. 


وتظهر هذه الخصائص كما في الشكل التالي: 
شكل رقم ( 46 ) 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني عله النتائج 


يعزز الشعور بالأصالة يظهر التزام المنظمة 
والاحترافية بكلمتها 


يله 


4. من يكلف بوضع الشعار 
يعد الشعار عادة بطرق مختلفة يمكن إيجازها بالاتي: 
1. لجنة ذات خبرة :حيث تشكل لجنة من ذوي الخبرة بالحالة الاجتماعية والاقتصادية 


الشعار المناسب. 


2. الفريق المكلف بإعداد الإستراتيجية: يقوم الفريق الذي عهدت له مهمة إعداد 
الإستراتيجية باستخلاص الشعار من رسالة المنظمة وبطريقة توافق الآراء. 


3 العاملون والجمهور: يستخلص الشعار وفق هذه الطريقة من خلال استبيان 
العاملين والجمهور وذلك بعرض أكثر من شعار عليهم؛ وقد يكلف شخص 
متخصص في المنظمة بإعداد هذه المجموعة من الشعارات» ومن ثم الحصول 
على رأي العاملين والجمهور في الأفضل من بينهاء ويفضل في هذه الحالة ألا 
تزيد عن ثلاثة وذلك لتأطير عملية الاستبيان وزيادة التركيز والتدقيق في 
الشعارات لدى المستبينين. 


5. الخطوات العملية لتصميم شعار ناجح 


الخطوة الأولى,:تحديد الغاية وفهم الهدف 


هذه أهم جزء في تصميم الشعار » فهم طبيعة عمل (المنظمة »القطاع....) 
وهذا يحثتم على المصمم أن يحصل على اكبر قدر ممكن من المعلومات عن 
المنظمة » نشاطها » منتجاتها »..الخ وعما إذا كان صاحب الشعار لدية فكره معينة 
للاستخدام في الخطابات والكروت والمراسلات » شعار للمنتجات ....) لتجهيزه 
حسب ما يريد. 

39 1 كيف د 5 | ا 59 أن تختلة عن مناة‎ ٠ 
ه ماهي الكلمات التي تفضلها ان تصف شعارك الجديد؟‎ 


المبني على النتائيج 


ه هل يوجد نوع من الشعارات تريد ان تجعله نموذج ؟ 
وغيرها من الأسئلة في سياق هذا الموضوع. 


الخطوة الثانية: البحث 
بعد استلام بيان الشعار تبدأ بالبحث عن المنظمة والمنافسين للحصول على أفضل شعار 
في أسواقهم ».وهذه الخطوة تساعد في تكوين نظرة شاملة. 


الخطوة الثالثة: الأفكار 
الاطلاع ودراسة الكثير من الأفكار من خلال بعض الكتب المتخصصة في تصميم 
مهاراتك الخاصة حتى تتكون لك صورة متكاملة أكثر إدراكاء وإبداعا. 


الخطوة الرابعة: التخطيط ورسم خرائط ذهنية 

ان التصاميم سواء كان ذلك في الشعارات أو المواقع » تبدأ دائما على الورق» وهذا ما 
يسمح لذهن المصمم التفكير بطريقة صحيحة والحصول على العديد من الأفكار أما اذا 
كان التصميم مباشرة على جهاز الكمبيوتر فيمكن القفز ببطء نحو العملية الابداعية. 
وهذا يستغرق مزيد من الوقت لتنفيذ الأفكار حيث ان رسم الخرائط الذهنية يساعد أيضا 
في استكشاف وتزايد الأفكار. 


الخطوة الخامسة:التنفيذ الرقمى 

بعد ان ترى بعض الرسومات المفيدة وتدرك أهميتها وتبدأ بآخذ شكلها الناضج. انقل 
افكارك إلى الكمبيوةر_ و اخدصضن على ان تحيف | رلواق في الفو كل السكر من العا ” 
حتى تشعر بأنك توصلت الى نتيجة مرضية . 


الخطوة السادسة : آراء العملاء 

يجب ان تكون قريب من العملاء وهو أمر أساسي ليس فقط لأهداف العمل » ولكن من 
دون شك إن ذلك مسااعد فى عملدة إنسناق سخار ,اميم ريمال الفتظمة هذا ناز 
الإتصال بالعملاء للحصول على ملاحظاتهم خلال المراحل المختلفة من عملية تصميم 
الشعار . وهذا يساعد أيضا على بناء ثقتهم بك. 


الخطوة السابعة:اللون والخطوط 
بعد أن ننجز التصاميم الأولية يتم انتقاء أفضل ثلاثة او أربعة من بينها وربما تقتصر 
على ثلاثة نماذج » حيث ان عرض أكثر من ثلاثة تصاميم على رئيس المنظمة قد يشتت 


التخطيط الاسترات: 
المبذي على النتائج 
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لدينا ثلاثة احتمالاات هي: 
- لم تحصل الموافقة على أي تصميم وهذا قد يكون نادر الحدوث , 
الخطوة الثامنة: إجراء التعديلات 

بعد إتمام التعدييللات المطلوبة والمراجعة التي اقترحها رئيس المنظمة يعاد عرض 
المووضوع عليه ومن ثم استكمال تصميم الشعار 

الخطوة التاسعة :هذه هى آخر الخطوات 

يجهز الشعار ليكون بالألوان المطلوبة و بمقاسات مختلفة (صغير - متوسط - كبير ) 
وكذلك التجهيز بالالوان ليكون بالابيض والاسود وبالالوان الحقيقة للشعار ويجب أن يتم 
وضع أرقام الألوان المكونة للشعار حسب لوحة ألوان©:2/8.7710072171 يستحسن أن 


6. ارشادات 5 اختيار الشعار 

هناك بعض الإرشادات والنصائح المفيدة في مجال اختيار الشعار نذكر منها ما يلي: 

1. لا بد من التفكير جلي في اختيار الشعار لكي يأتي بلاغيا يتلاءم مع القضية التي 
يتناولهاء فبلا غبته عندما يعون تجارياً قد يعبر عنها في العبارة التالية: :(الجودة 
العالية مع السعر المناسب) أو ربما يكون خيريا (الجميع يحتاجون ليد العون) أو 
مدني (تستطيع منع النيران من إشعال الغابة) أو سياسيا (تعميق الديمقراطية). 

2 اختيار الشعار لأي وسط: حيث يتعين اختيار الشعار ليتلاءم مع الوسط 
الإعلامي للجمهور كالمطبوعات. الراديوء التلفزيونء الانترنتء الإعلانات» 
الملصقاتء» يختلف بعضها عن الآخر في تماسها مع الجمهور وقوة الدخول ا 
احاسيسهم ومشاعرهم ومدركاتهم. 

3. ادرس لغة الشعار بأحكام. 

4 أجري 5 ليلا * آر. 

5 تلمس كيف يعمل تأثير الشعار في | لجمهور من خلال لغته المباشرة وتداعي 
الخواطر وسياق الكلام. 


التخطيط الاستراتيجي 
المبذني على النتائج 
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6 تأمل بلاغية الشعار من خلال: 
«ماالذي يجب تعزيزه وتعميقه؟ 
« من هو الجمهور المستهدف ؟ 
ه أين ومتى يمكن مشاهدة الشعار؟ 
ه أيعتبر الشعار حجة من الحجج؟ 
هما هي الأسباب التي تدعم هذا الشعار؟ 
ه ماهي طبيعة الخدمة التي تنتجها المنظمة؟ 
« لماذا أخذت المنظمة على عاتقها إنتاج هذه الخدمة؟ 
ه أسباب مناشدة قيم الجمهور؟ 
هماهي المعتقدات والرغبات التي تدعم الشعار؟ 
« ماذا يقول الشعار باختصار؟ 
ه الطريقة التي نفكر بها في تأثير الشعار بالجمهور ولماذا؟ 
ه ماهو التأثير الذي يحمله الشعار؟ 
هلا يمكن أن يبقى شعار في فراغ. 
ما هي الافتراضات التي أعدها واضعو الشعار حول الجمهور مثل: مدى 
معارفهمء. مداركهمء وحاجاتهم...الخ. 
ه ماهي المقاصد التي يرمي إليها الشعار؟ 


37 نماذج من الشعارات 
تختلف الشعارات التي ترفعها المنظمة باختلاف طبيعتها وتوجهاتها 
والإشارات التي تريد إن تنقلها للآخرين» ولإعطاء فكرة عن هذا الموضوع ندرج 
في أدناه نماذج من الشعرات: 


1. شركة لأريمير كنتري ‏ 00112017 “11101 ق1: 


2 منظمة فورد 2502)1:005نهخ1 1:0ه10. 


النوعية هي المهمة رقم واحد 
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3. شركة كيوتل للاتصالات في قطر 1ع01: 


4. أوكلاند للرياضة 


النساء يتمسكن بكرة القدم 
5. كلية تكساس العامة عع»0011© 128:2 
التعليم للإفراد 
6. جمعية العناية بالمسنين 


نوفر للمسنين حياة أفضل 


لطتو طمتتاءع 1/1 


31-5طمتتاءع 1/1 


21-9اة 1 


أدخر نقوداً تعش سعيداً 


1/1»10023105-0 


أنا أحبها 


1111-1 


أعملها فقط 


115-2م0ط2197) 
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11112011-4 
311-55 
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مصادر الفصل التاسع 


1011211101 مطوع510 '" , .10مه.أتامطم . 
2004 "قطوع510" ,تعكلوء81 عن1 مدع 1 أعدام[ مذ . 
.5 10611211101 نوع 510 ' ,.10م». 2511م . 
.00 )2 نوع 510 01 2157515 مخ" ,تكاء029] .0) 18058310 . 
.5 510532 '",..112 ,11.6010اعطع 1م 1ط . 

.2004 "51083125 1761115185ل م ",ه117 معو اوء10 1.080 
.8م نوع 510 '",7آ016110131آ عمتام2) تعاواء 17لا -مطه رع 11 . 
6 ' نوع 510 '',نتط.111111 . 

. 1197 8003115, 510532, 5. 

.8" ط2وع510" ,7ا016110231آ عع11] 10.116 
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الفصل العاشر 
تحليل بيئة المنظمة 
7515 111111011111111 
1. مقدمة 
حال انتهاء المنظمة من وضع رؤيتها ورسالتها تكون صورة المستقبل قد 
اكتملت لديها وما عليها سوى معرفة وفهم ما هي عليه الآن» وذلك من خلال دراسة 


بيئتها الداخلية والخارجية. أي دراسة جميع العوامل المؤثرة علب اسواء عقت 
داخلية أو خارجية. 


وحيث يعتبر تحليل البيئة التي تعيشها المنظمة في الماضي والحاضر 
بتفاصيلها المختلفة من أهم المراحل في بناء خطتها الإستراتيجية»لان هذا التحليل ما 
هو إلا: 

أداة لأجراء مراجعة شاملة لأحوال المنظمة والظروف التى تعمل فيها 
وكشف القضايا الرئيسية لنشاطاتها والتي لها صلة وثيقة في تحديد نجاح المنظمة 


أو فشلها. 

و حيث أن بيئة ١‏ لمنظمة ” تحتوي على تعقيدات ومتغيم ات عديدة وتحكمها 
سياسات وقواعد عمل وأساليب تنظيمية فإن تحليل كل هذه المفاصل يجعل المنظمة 
قادرة على تشخيص القوي من الضعيف من أآليات عملهاءوبذلك تستطيع توظيف 
النافع والكفء منها في عملها القادم وتجنب او إستبعاد الأساليب أو الآليات التي لم 
تعد تتناسب مع تطور المنظمة وتوجهاتها المستقبلية. 
ويقسم تحليل الواقع إلى قسمين رئيسيين هما: - 

1. تحليل البيئة الخارجية 17:515دمكى 21ممءا:8آ 
ويراد به دراسة كل ما تتعامل به المنظمة خارج إطار نشاطهاء والذي يؤثر 
عليها مباشرة أو غير مباشرة. 

2. تحليل البيئة الداخلية :2151م 161021م1 
ويراد به دراسة أداء جميع الأنشطة داخل المنظمة وتحديد مجالات القوة 
والضعف فيها. 


المبني على النتائني 


2. خصائص بيئة المنظمة 
قبل الدخول في دراسة البيئة التي تحيط بالمنظمة هناك حاجة لإلقاء نظرة على 


خصائص هذه البيئة لان ذلك بساعد على دراستها وسهولة تحليلها ومن هذه الخصائص هي: 


-1 


-2 


حدود البيئة: إن كل ما يقع داخل حدود المنظمة أو خارجه يقع ضمن إطار 
دراسة بيئة المنظمة. 

التفرد وو6م06ن:1م1]: حيث تختلف بيئة كل منظمة عن المنظمات الأخرى 
فبالرغم من اشتراك بعضها في مجموعة من الخصائص إلا أن درجة تأثير 
هذه الخصائص تختلف من منظمة لأخرى. 

تغير البيئة: وهذا مرتبط بطبيعة الحياة حيث تحكم كل منظمة عوامل متقلبة لا 
ثبات فيها وان بعضها ما يمكن قياسه والبعض الأخر ما لا يمكن قياسه. 

صعوبة التحكم بمتغيرات البيئة: إن التغيرات التي تحيط بالبيئة ليس من السهل 
التحكم فيها فهي لبست متغيرات فيزياوية كدرجة الحرارة أو الجاذبية أو 
التفاعلات الكيماوية التي يمكن السيطرة عليها وتوجيههاءفان ما يحكم بيئة 
المنظمة هو متغيرات اجتماعية واقتصادية من الصعوبة في كثير من الأحيان 
إحكام السيطرة عليها بالرغم من إمكانية التنبؤ يبعضها والسيطرة النسبية على 
البعض الأخر. 

التأثير المتداخل للمتغيرات: وهذا يعنى أن المتغيرات التى تؤثر على بيئة 
المنظية ذات اذا ستداخلة كل: يون ويتائو. بالمتغيزاك. الأخرى. فالعؤامل 
الاجتماعية تؤثر بالعوامل السياسية وتتأثر بهاء كذلك العوامل الاقتصادية تؤثر 
وتتأثر وهكذا. 

خضوع المنظمة لآثار البيئة: حيث لا يمكن لأية منظمة أن تعيش وتعمل منعزلة 
عن البيئة فهي تخضع لمؤثراتها وتساهم في تحديد مستوى أداءها ونموها كما 
أنها تترك بعض الآثار على البيئة. 

فعالية أثار البيئة: تختلف منظمة عن أخرى في اكتشاف وتحليل عوامل البيئة 
التي تؤثر عليهاء لهذا فإن نجاح أية منظمة يكمن في قدرتها على التحليل 
العميق والكفء لبيئتها الداخلية والخارجية من اجل وضع اليد على العوامل 
ذات الفعل المؤثر على نشاطها. 


3. فوائد تحليل البيئة 


0 0 فوائد 5 لب[ بيئة || 1 ل 4 فيما بلي : 
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يكشف إمكانيات معالجة المشاكل العالقة بصورة صادقة وصريحة. 

يكشف فرص نجاح المنظمة. 

يحدد مواطن التغيير الممكنة. 

يساعد على تكييف وتعديل إطار الخطة الإستراتيجية. 

يوضصح الاتجاهات الرئيسية للمنظمة,. 

يساعد على تنظيم المعلومات وربطها بالمشاكل التي تتناولها عمليات تحليل 
الواقع. 

يكشف عن القوى المحركة للمنظمة. 

ينمي قوة الملاحظة والتحليل لدي المخططين لأوضاع المنظمة والظروف التي تحيط 
بها. 

يكشف عن قدرات كبار متخذي القرار في المنظمة وخاصة في مجال إحاطتهم 
بما يجب عمله لتطويرها. 


0-يساعد على وضع الأهداف الإستراتيجية الفرعية. 


إن هذه الفوائد يلخصها الشكل التالي: 


يكشف فرص نجاح 


المنظمة 


فوائد 


يساعد على تعديل إطار تحليل البيئهة 
الخطة 


شكل رقم ( 47 ) 
فوائد تحليل البيئة 


التخطيط الاستراتيجي 


عد المبني على النتائني 


4. شروط تحليل البينة 
0 التي لها دور اه ااه ا الشديد لان 
يكون تحليل البيئة مفيد أو ناجحاء ولكي يكون كذلك ينصح بإتباع القواعد الآتية: - 
[ك التركية. على عناصيو القوة و الطيعتب الو اقعية عنذ: اخر اع تخليل البيقة. 


2- التمييز بين ما عليه المنظمة في الوقت الحاضر وما يكمن أن تكون عليه في 
المستقبل. 


4- يفضل أن يكون تحليل الواقع مختصراً وبسيط) بعيدآً عن التعقيد والتحليل 
المطنب . 
5- يجب أن يكون التحليل موضوعيا يتجنب التحيز. 
5 متطلبات تحليل البيئة الناجح 

يتطلب تحليل بيئة المنظمة الناجح توفير مجموعه من الشروط نذكر منها: 

1- وضع نظام فعال للمعلومات الإدارية بسء)ةز5 هله ممتكمآ :امعسسمعع دمدك1 
يتضمن مدخلات الخطة ومخرجاتها. لان هذا النظام يساعد المنظمة على تقييم 
نقاط ضعفها وقوتها بموضوعية وكفاءة. 

2 إجراء كشف كامل لبيئة المنظمة عن طريق إجراء المسوحات وتوء17ن5 
والاستقصاءات وع:زوممه6وءن0 التي تتطلبها مهام وطبيعة التحليل. 

3- وضع تصور سيناريو 105:ومعح5 للمستقبل البديل المشرق للمنظمة لكي يتم 
تقييم عناصر القوة والضعف أو الفرص والتهديدات ذات العلاقة بهذا المستقبل. 


6, دورة تحليل بيئة المنظمة 


تمر عمليات تحليل البيئة بعدة محطات لتستكمل دورتها وتصبح مهيأة لان 
1- المسح البيئي ع دندسمدء5 : 
يعتبر فحص بيئة المنظمة أولى الأفكار التى تتشكل لدى المنظمة عن قضاياها 
الإستراتيجية والتي يتعين أخذها بنظر الاعتبار عند صياغة الخطة. فمن خلال 
إجراء مسح شامل للمتغيرات التي تشكل عناصر القوة والضعف في داخلها والفرص 
والتهديدات في البيئة الخارجية تستطيع أن تبني تصوراتها الأولى وتتخذ مواقف 
حدسية منها. 
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2- المراقبة والرصد ,رمغ)زم210 : 
وفى هذه المرحلة تبدأ المنظمة بمراقبة التصورات الأولية التى اتخذت مواقف 
حدسية منها؛ وجمع البيانات الكافية عن تلك التي يشوبها الغموض والتشويش 
وتبدأ بتصنيف البيانات والمعلومات ذات الاهتمام بالقضايا الرئيسية التي تتعلق 
درجيانا الإستراتيجية. 
3- التحليل والتنبؤ : عمن)ودء»102 : 
سدور لسليد اه لبيانات والمعلومات لخر بيضوت دي 
رسم اتجاهات هذه امقر اك في المستن و تحدية مدياتها وأنار :نا ودريحة وفترة 
استمر اها" 
4- التغذية الراجعة ع[ء22 -عمنلءع"1: 
حيث تقوم المنظمة بتغذية جميع العمليات الإستراتد - تيجية بالنتائج التي حصلت 
عليها لتعديل ما وضعته سابقاً ومن ذلك تعديل اروم وري لشي مدا عير 
ذلك 


وكما مبين في الشكل الآتي: 


9م 


المبني على النتائنيج 


15> 1117711011111211121 01 1705 
يقسم المسح البيئي إلى أنواع عديدة وذلك باختلاف وجهات النظر اتجاه 
طبيعية البيئة والمتغيرات التي تحتويها والآثار التي يتوقع أن تتركها على المنظمة. 
ومن التقسيمات الأكثر شيوعا الآتي: 


1- المسح غير المنتظم ع منتدمعءك5 ب“ردلسعء::1 : 
وهو المسح الذي يستخدم عند الحاجة وفي الحالات الاستثنائية لإثبات 
فرضيات معينة لدى المنظمة. 


2- المسح الدوري :ع منتسصدء5 1[دء 20501 : 

ويجري هذا من لمع ني نكا اك ل لطي اع ب ال ريك 
تقوم المنظمة بتحديث مسح معين سابق» وعادة ما يحدث هذا عند إجراء تحضيرات خطة 
جديدة. 
3- المسح المستمر عد إتسسمء5 5نامناستاده©: 

حتفت هذا ادوع ون لوس لقص زوونابية الع اجر انكر كك فد 
وهو ما يوفر على المنظمة سرعة الاستجابة للفرص المتاحة ومواجهة التهديدات 
قبل اشر انها وإيذاتها المتظمة. 


أنواع المسح البيئي 


شكل رقم ( 49 ) 
أنواع المسح البيئنى 
8. التنبؤ باتجاهات البيئة الخارجية 


بالرغم من أن المنظمة لا تمتلك معلومات مؤكدة وواضحة عن عناصر البيئة 
كما انها لا تمتلك السيطرة على بعضهاء إلا أن مهمة وضع خطة إستراتيجيةتفرض 
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عليها تنفيذ تنبؤات للاتجاهات والمتغيرات التي يمكن أن تحدث في البيئة في 
الحاضر والمستقبل وخاصة الفترة التي تقع فيها خطتها القادمة. 

إن مجمل التنبؤات ببيئة المنظمة تنصب على العناصر الأساسية فيها والتي 
تتلخص في العوامل المتعلقة بالسياسة الحكومية والعوامل الاقتصادية والاجتماعية 
والتكنولوجية والتشريعات والعوامل القيمية والتي تختصر ب :21:511.1. 


ومن وسائل التنبوء التي تلجأ إليها ما يأتي : 


2 الطرق ق الوصفية 1»)005 010211680306 : 

1. طريقه دلفي : ]00طاء كار تحاماء(] زوهي تنبؤ يقوم به مجموعه من الخبراء 
يجيبون على سلسلة من الأسئلة فرادى دون أن يطلع احدهم على إجابة الآخر. 
ثم توزع عليهم إجاباتهم مجتمعه خاليه من أسمائهم مرة آخرى ليطلعوا عليها 
ويعيدوا كتابة أجوبتهم وهكذا إلى ان يحصل التقارب والتوافق على صيغته 
يعقد الاتفاق عليها.وقد تطرقنا إلى ذلك سابقا. 

2. أبحاث السوق : «اعتروءو»1 6ع:215:1:ويقوم بها خبراء عن طريق تحليل 
واتجاهاتها الحالية والمستقبلية . 

3. تماثل دورة حياة الإنتاج: برع10ممك ماع - ج11[ 01نلمعم: وتقوم هذه 
الطريقة على التنبؤ بدورة الحياة إنتاج أو خدمة معينة. 

4. رأي الخبراء 111061161 اع مد : ويفوم هذا التنبؤ بالاستعانة بآراء المدراء 
ومجموعة البائعين وأصحاب المعرفة الآخرين. 

5. تنبؤ العبافرةع من)دهعء:0] ونانمء: وتقوم هذه الطريقة على عملية الجمع 

6. بين الحدس ونفاد | . لبصبر 5 والحظ لانخاص معينين» وقد يبصادف أن تصدق 
بعض هذه التنبؤات أو تأتي بأمور لا تمت للحقيقة بصلة. 

7 طريقة السيناريو 21»16001 ونترومءح5: وتعتمد هذه الطريقة على أسلوب 
الحوار ( القصصي ) من أجل التنبؤ بواقع معين وذلك من خلال وصف 
مسارات الحوادث في المستقبل وهي تقترب من طريقة التأثير المتقاطع بكونها 
تبحث جميع العلاقات التأثيرية في النموذج 2 وتستعمل عادة لأغراض التنيؤ 
بالمستقيل المجهول بشكل خاص مثل التكنو لوجيا الجديدة والتحولات في حياة 
السكان والتغيرات في أنماط الاستهللاك وتستخدم أيضاً في التنبؤ البعيد المدى 
وعادة ما ترسم اتجاهين أحدهما متفائل والااخر متشائم. 
ويهدف التنبؤ السيناريوي إلى اثارة متخذي القرارات لأجل حملهم على 
تنبؤات معينة من بين ما تقدمة لهم من خيارات. 


المبني على النتائج 


5 طريقة شجرة الفرارات و1 15101 ©( [* وتستند الطريقة المذكورة علئ 


أسلوب الرسم البياني لتوضيح العلاقة بين مجموعة من الخيارات وفق مبدأ ( 
نعم أو لا ) وعندما تتوسع الخيارات يصبح النموذج أكثر تعقيداً مما يحتم 
اللجوء إلى الحاسوب حيث طورت أنظمة لخدمة هذا الغرض. 

أن نظرية القرارات تقوم على مفهوم: أن القيمة المتوقعة لمتغير منفصل يمكن 
حسابها بأخذ القيمة المتوسطة لذلك المتغير حيث تحظى هذه القيمة كثيراً 
بقبول لدى متخذي القرارات لكونها القيمة الأكثر احتمالا. 


9. طريقة القوة الدافعة »ع1'010 10115171115 : لعتمد هذه الطريقة على تحديد 


هذه القوى ومن ثم تحديد مستقبلها. 


0 طريقة عوامل النجاح الحرجة 59 511006559 011231 :ووفق هذه الطريقة 


تحدد عوامل قليلة ومحددة من المجالات التي تتفوق بها المنظمة وتعتبر أساسا 
لنجاحها وبقائها وبها يمكن التنبؤ بصورة المنظمة وموقعها في المستقبل . 


1.تحليل التأثير المتقاطع ]ع ومم]-وو00: يقوم هذا التحليل على حساب آثار 


متغيرات عدة ذات صلة بموضوع المتغير الذي تجري عمليات التنبوء به. 
مثال ذلك أن تحسب اتجاهات نمطية وكمية الملابس الرياضية من خلال تزايد 
الناس الذين يمارسون التمارين الرياضية لأسباب تتعلق بالبدانة أو الصحة. 
وتأثير انتشار مطاعم الوجبات الخفيفة. وانتشار النوادي الرياضية وغير ذلك . 
ويتعين هنا تحديد المعلومات ذات التأثير الفعال على المتغير في موضوع 
ره 


ب - الطرق الكمية 71»)1005 11220112]156© 

وهي عديدة وتشمل: - طرق توفيق المنحني 175005ء701 ع810 عحنة0 وطرق 
التمهيد 5 51110011115 وطرق التمهيد الموسمية [5625009 005ط0غ»71 
5 .. 


ومن طرق تحليل بيئة المنظمة ما يلي : 


أولا - تحليل '5177001 
9. مدخل لتحليل 57101 


يعتبر تحليل سوات او 32319515 577071 أحد أفضل الأدوات المستخدمة في 
وضع الاستراتيجيات وأول من ابتدعه ألبرت هامفري/9ع1[م طنط أءط1م من 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


جامعة سةانقوود. من بخلال. تحونه فى. عق الستدداة: و السنعيتات.. مستخذما جيانات 
عن 500 شركة . 


انه أسلوب تحليلي لمعرفة نقاط الضعف ونقاط القوة في المنظمة ومعرفة الفرص 
والتهديدات التي تواجهها. يعتبر هذا النظام من أفضل النظم لبناء استراتيجيات 
الأعمال (خطط طويلة المدى وخطط قصيرة المدى) وخطط الأعمال للوصول إلى 
الأهداف المرجوة لنجاح المنظمة ٠‏ من خلال تحليل الوضع الداخلي والخارجي 
للبنود الأربعة التالية: نقاط القوة» نقاطد الضعف. الفرص والتهديدات. 
ويدفع التحليل الرباعي (9517770:1) إدارة المنظمة الى أن يكونوا صادقين ودقيقين 
عند النظر في كل من نقاط القوة والضعف في مجال عملهم, فضلا عن الفرص 
والتهديدات التي تحيق بهم . وكلما كان التحليل أكثر دقة» كلما أصبحت المنظمة في 
وضع أفضل لمواصلة البقاء على المدى الطويل. وكلما كان التحليل ضعيفء كلما 
زاد احتمال مواجهة المنظمة مشاكل عدة ويزداد هذا الاحتمال جسامة نتيجة تغيير 
الاتجاهات أو التهديدات. كما أن التهاون في عمل هذا التحليل يؤدي أيضا إلى فشل 
المنظمة لأنها لم تعمل على تحسين المناطق الضعيفة لديها . 


0. مكونات 5178001 

يراد ب9)(1١51‏ : أسلوب يستخدم في التحليل الاستراتيجي من خلال تفييم وتحليل 

أربع نقاط رئيسية وقد جاء مسمى هذا الأسلوب اختصارا للكلمات الانجليزية التالية ٠‏ 
15 ألكطة روعأ تصد1همم0 ,5ءذدع 2 لد11'6 ,كط]ع م5 والتي تعني 

بحسب التسلسل القوة » ألضعف . الفرص والمخاطر. وقد أستحدت هذا الأسلوب فى 

سنة 1960 م وأخذت به الشركات لتحليل وضعها الحالي أو 3 تحليل واقع منتجاتها , 

مكار عه الجد ع ونه طون صر معي كد سن [1 + لقم الى تخد( نفس الفكرة 

في التحليل والتقييم. 

ان هذا التحليل يشمل على : 

ه نقاط القوة :إن نقاط القوة هي الصفات التي تمكن المنظمة من تحقيق رسالتها. 
وهي الأساس الذي يمكن أن د يتحقق النجاح المستمر بها. ويمكن أن تكون قوة 
مادية أو غير مادية. كما انها توفر دراية جيدة وخبرة في تحديد الوصف 
المطلوب للموظفين سواء كانوا (أفراد أو فرق) وتعطي السمات المتميزة 
فتلي عمد ات فاقيا 


ان نقاط القوة هى الجوانب المفيدة لتنظيم فدرات المنظمة » الذي تضم الكفاءات 
البشدرية و القدو ات العملية» و المو ادق المالية» المتقضات و الخكمات» ورحنين النية 
والتزام العملاء والعلامة التجارية. ومن الأمثلة علئ نقاط القوة: الموارد المالية 


المبني على النتائيج 


الملتزمين. 

نقاط الضعف : أما نقاط الضعف فهي الصفات التي تمنع المنظمة من تحقيق 
رسالتها وتحقيق كامل طاقاتها » ان نقاط الضعف هذه لها تأثيرات كبيرة في 
تدهور النجاح التنظيمي والنمو ومنها العوامل التي لا تستوفي المعايير المطلوبة 
في المنظمة كالخفض عير الكافي لقيمة الآلات وعدم كفاية البحوث والدراسات؛. 
وقلة تطوير المرافق» ووجود مجموعة من المنتجات الضيقة» وسوء عملية صنع 
القرارء وما إلى ذلك من نقاط الضعف التي يستلزم السيطرة عليها » او التي 
يجب أن تكون فى الحد الأدنى. على سبيل المثال - للتغلب على آلات القديمة 
بشراء آلات جديدة. وضعف البنية التنظيمية وتفاقم الديون » وارتفاع معدل 
دوران الموظفين» والاستمرار في صنع السلع ضعيفة التسويق » ووجود الفاقد 
الكبيرة من المواد الخام؛ ...الخ. 

ه الفرص:- وتظهر هذه الفرص في البيئة التي تعمل فيها المنظمة» والتي يمكن 
للمنظمة الاستفادة منها في تخطيط وتنفيذ الاستراتيجيات التي تمكنها من أن تصبح 
أكثر ربحية. وباستطاعة المنظمات اكتساب ميره ة تنافسية من خلال الاستفادة من 
الفرص المتاحة امامها وفى ذات الوقت يتعين على المنظمة الانتباه الشديد من 
اعل اقكناضن .هذه الفرهن .و الأمساك يها عند ظهيور ها واختيار الأهذافه المقتفة 
منها من اجل وضع السبل اللازمة للارتقاء بالمنظمة وخدمة العملاء» من خلال 
التقاط الفرص فى أسواق المنافسة» او من السياسات الحكومية او فرص 
التطورات التكنولوجية والطلب المتزايد على الاتصالات السلكية واللاسلكية 
وغير ذلك. 

ه التهديدات:- أما التهديدات فتنشأ عندما تكون الأوضاع في البيئة الخارجية 
مصدرا للخطر وسببا في عدم مصداقية وربحية المنظمة . وأنها تتفاقم عندما 
يصعب مواجهة التهديدات ولا يمكن السيطرة عليها. ويتعرض بقاء المنظمة 
للخطر وربما يؤدي التهديد الى زعزعة استقرار المنظمة واستمرارها. 
ومن الأمثلة على التهديدات : عدم الاستقرار الوظيفي والتغيرات التكنولوجية 
وزيادة المنافسة مما يؤدي إلى فائض الإنتاج وحرب الأسعارء وانخفاض في 
الأرباح » وما إلى ذلك. 


1. هزايا تحليل 515001 
ان تحليل 517701 يلعب دورا محوريا في صياغة استراتيجية وخياراتها. بل 
هو أداة قوية لرسم اهداف المنظملا بالرغم من انه ينطوي على عناصر ربما 


التخطيط الاستراتيجمي 
المبني على النتائج ماله 


تكون ذاتية اي ( شخصية ) ولهذا يفضل عند استخدامه تناوله كدليل ووسيلة 
لانارة الطريق امام ألمنظمة وليس وصفة نهائية للمشاكل التي تواجهها . 
ان المتكلمات) الذاحهة هن التى سعي يكل ما لذيها التحدية مواطق القوة لذيها : 
وتصحيح ضعفها ومواجهة التهديدات الخارجية. كما أنها تبقي في مراقبة دائمة 
لبيئتها الشاملة وتمييز واستغلال الفرص الجديدة بشكل أسرع من منافسيها. 
ان تحليل 518701 يساعد في التخطيط الاستراتيجي في تحقيق ما يأتي -. 

1. مصدر للمعلومات التي يتطلبها التخطيط الاستراتيجي.. 

2. يبني قوة المنظمة. 

3. يعكس نقاط ضعفها. 

4. يعظم وسائل استثمارها للغفرص. 

5. .ساعد على التغلف: على التيديدات التى تتغر ون اها المتظلمة. 

6 :معي على تحديذ الكفاء اكه الأساسية اللاتهة المتكلية 

7 يساعد في تحديد أهداف الخطة الإستراتيجية. 
8. يرشد في معرفة الماضي والحاضر والمستقبل عن طريق استخدام 

البيانات السابقة والحالية وذلك يصبح من الممكن تفسير الخطط 
2. خطوات وضع 5157001 

الخطوة الاولى: 
تحديد وسبط أو رئيس المجموعة (1"201111860) الذي يمتلك قدرات الاستماع 
الجيد والمهارات العملية 2 والذي بمكن ان تسير الآأمور بوجوده وادارته 5-6 
المسار الصحيح. | 
الخطوة الثانية : 
تحديد موثق لدعم رئيس الفريق إذا كانت المجموعة كبيرة» واستخدام لوحة او 
الكومبيوتر لتسجيل وتحليل ومناقشة النقاط التي يمكن ان تسجل في وقت لاحق 
بطريقة أكثر وضوحا وفهما وتوزيعها على اصحاب الشأن . 
الخطوة الثالثة 
عرض أسلوب 517801 من قبل المنظمة على الفريق والغرض المراد منه . 
ويتضمن التساؤلات التالية (أين نحن» حيث يمكننا أن نذهب ؟ )إذا كان من الممكن 
ان يقدم رئيس المجموعة او الفريق بعض الأمثلة السريعة استنادا إلى تجربة 
مشتركة أو معروفة. 


المبني على النتائج 


الخطوة الرابعة 


تبعا لطبيعة المجموعة والوقت المتاح لهاء يسمح لجميع المشاركين تقديم أنفسهم: 
ويوزع رئيس المجموعة أصحاب العلاقة إلى مجموعات صغيرة إذا توجب ذلك مع 
السعي لجمع المجموعات الصغيرة للحصول على مجموعة واسعة بهدف سماع 
لك عقي حل عجو احور عالت ال ان نملا الأرين ال رار سانا 
مين ىن هرا حت يمان ركسية ا تر ماده مهدر د كا اسار 


الخطوة الخامسة 


تقوم كل مجموعة بتعيين مقررء وتقديم ورقة متكاملة بالنتائج التي تم التوصل اليها 
في بناء تحليل 57807 وبالشكل الذي تختاره والذي يأخذ عادة شكل الأعمدة 
والمصفوفات . 

و تمنح المجموعات بين 30-20 دقيقة لطرح الأفكار وملء نقاط القوة الخاصة بهم 
والضعف والفرص والتهديدات التي تواجه نشاط المنظمة وتشجيعهم على عدم 
استبعاد أية أفكار في هذه المرحلة يمكن ان تكون مفيدة . 

ولا بد الأخذ بعين الاعتبار ان تحليل 51798071 بتعين أن يحتوي على جميع الافكار 
التي ترد الى أذهان الفريق والتي يمكن اجراء تنقيح وتحسينات عليها في وقت لاحق 


ان تحليل 917807 يقدم قائمة قيمة ومجموعة منظمة من النقاط التي يمكن الاستفادة 
منها في الوقوف على وضع المنظمة بكل وضوح وصراحة. كما انه 

يساعد على توليد الكثير من التعليقات حولها والتي من شانها ان تفتح نوافذ جديدة 
امام عمل المنظمة إلا انه من الأفضل اختصار القائمة او عناصر التحليل الرباعي 
الى عشرة أو أقل من العناصر المحددة والمهمة لكي بكون التحليل مفيدا ونافعا. 


الخطوة السادسة 


يقوم رئيس الفريق في الوقت المناسب لتوزيع النتائج التي تم التوصل اليها على 
اعضاء المجموعات وتقوم كل واحدة منها بإعادة تنظيم النتائج وفق تصورات جديدة 
باستخدام إحدى الطرق التالية. 
- تسجل كل مجموعة نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات حسب اولويات 
كونها اد طيعنها والتيديدات الأكدر. الحتمالا والدوضن اللكار ميوء ا ,و هكد الى 
ان تنتهي من القائمة برمتها. 


التخطيط الاستراتيجمي 
المبني على النتائج اكه 


قائمتها التي تحتوي على مكونات 5118071 من عناصر القوة أولا .ثم تبدأ بان 
تطرح كن فضا ل صر ار الى بحس المجمو عاك احرص وح الى 
تنتهي عناصر القوة المتشابهة ومن ثم يجري طرح عناصر القوة غير 
المتشابهة وتجري مناقشة كل واحدة منها الى ان يجري اتفاق على إدخال اي 
منها في جدول 5177701 وترك العناصر غير المتفق عليها . 
وهكذا بجري العمل بالنسبة لعناصر الضعف والتهديدات والفرص الى ان يكتمل 
جدول 517101 . 
الخطوة السابعة 
يجري بحث وتسجيل النتائج وفق الإطار الزمني المتاح ثم اجراء توافق في الاراء 
حول ارتباط كل عنصر بالرؤية والرسالة والاهداف وبمووجب جدول معد لهذا 
الغرض . 


الخطوة الثامنة 


إعداد ملخص كامل عن تحليل 578701 الذي تم التوصل إليه ويكون جاهزا 
للاستخدام في عملية التخطيط ورسم الأهداف والمتابعة. 


3. عناصر 5115001 


يتكون أسلوب 559180071 من جانبين : 

1[- الجانب الأول ويشمل : تحليل الوضع الداخلي (نقاط القوة والضعف): والذي يجب 
أن يقتصر على ما هو واقع ‏ فعلاً وحقيقة من نقاط قوة وضعف وأن يبتعد التحليل عن 
التوقعات والاحتمالات. 


2 الجانب الثاني ويشمل : تحليل البينة الخارجية (الغقرص والتهديدات): والذي بأخذ 
تعدن الاعتبار الوضع الفعلي والحقيقي _ حيث التهديدات الموجودة والفغرص غير 
الممتئلة رن تحيت. كنا يعن اتقو لمحيل فى كن مهد بر تاحدة ل 
وذلك كما يلي : 
أ- نقاط القوة 15[)ع 5060 : 
أية إمكانيات داخلية ذاتية موجودة فعلاً لدى المنظمة تساعد على استغلال الفرص 
المتاحة والممكنة وعلى مكافحة التهديدات الداخلية. وذلك بالإجابة على الاسئلة 
التالية: 


يف 


المبني على النتائيج 


ه ماهي نقاط القوة ؟ 
ه ماهي الحسنات والمميزات الإيجابية ؟ 
ه ماهي مصددر القوة ؟ 
ب-نقاط الضعف وع771'621202655: 
أيةظروف وعوامل نتن داكلية موبجودة فعا تعرك من القدرة على اتفال 
الفرص اعلاه؛ وذلك من خلال الأسئلة: 
ه ماهي نقاط الضعف؟ 
ه ماهي مواطن القلق أو المخلة باستقرار المنظمة؟ 
ه ماهي المواطن التي تحتاج إلى معالجة ومتابعة ودعم وتعزيز؟ 
ج- الفرص 1111:6256 : 
أية ظروف أو اتجاهات خارجية ذات أثر إيجابي يمكن اقتناصها كفرص للتطور 
والنموء عن طريق الأسئلة: ْ 
ه ماهي التغيرات أو الظروف الخارجية التي ساعدت المنظمة حتى 
الان على النمو والتنطور؟ 
ه ماهي العناصر التي يمكن استغلالها للتقدم والنمو؟ 
ه ماهي العناصر التي يحتمل ان تحدث ؟ وكيف سيتم التعامل معها. 


د- التهديدات 0201611111015): 
أية ظروف أو اتجاهات خارجية قد تؤثر سلب أو أثرت بشكل سلبي وهي عامل مهدد أو 
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التخطيط الاستراة 


المبني على النتائج 


تسبب خسارة وضرر على المنظمة من خلال الأسئلة التالية : 

ه ماهي التهديدات والمخاطر المحيطة بالمنظمة؟ 

ه ماهي التغيرات التي أثرت أو قد تؤثر بشكل سلبي؟ 

ه كيف سيتم التعامل مع هذه التهديدات؟ 
ومن ذلك يتضح بأن الاسلوب 95177701 يستخدم لمعرفة القدرات الداخلية للمنظمات 
والافراد و للجماعة او للتنظيم بشكل عام عن طريق دراسة جوانب الضعف والقوة 
ومعرفة الظروف الخارجية للمنظمة او الأفراد عن طريق دراسة الفرص المتاحة 
والعوائق والمخاطر التي تحدق بهم. 


4. زوايا التعامل مع تحليل 5177001 
يمكن اتباع الطريقة التالية لتحليل 898003 بعد إلقاء نظرة على الأركان 
الرباعية للتحليل وكما ياتي: 


1. النقاط القوة في المنظمة وما تقوم به بشكل صحيح من خلال الاعتبارات 
التالية : 

. الاستثمار في تكنولوجيا متطورة مما عاد على المنظمة بشكل رائع. 

ه تحقيق فريق المبيعات الخاص بالمنظمة أعلى الأرقام في المنطقة. 

« التزام المنظمة بمبدأ أخلاقي صعب جعل الجمهور أكثر وعيا وإدراكا 
للمنظمة 

2. دراسة نقاط الضعف فى المنظمة ولا خوف من أن تكون حاسما بشأن 

عملك فيما يتعلق بالمسائل الاتية: 

ه كيفية تنفيذ الأعمال فربما لا يوجد عدد كاف من المدراء في المنظمة: 
أو قد يكونون كثيرين. 

ه ربما تكون المنظمة قد افترضت ديونا من أجل توسيع نطاق عملياتهاء 
والآن أصبحت الديون عبئا عليها. 

ه قد تكون المنظمة تستخدم نفس نظام الكمبيوتر لسنوات طويلة تمتد الى 
0 سنة الماضية» وقد بدأت الآن في التأثير سلبا على عملها 

3. أما الفرص فقد تتجلى في الآتي : 

« ان تعمل المنظمة في نشاط أمن المعلوماتية وتجلى لها بأن تكنولوجيا 
الهاتف الذكي فتحت سوقا جديدة لم تستغل بعد. 

ف وكما تعمل المتظمة كتبركة النشر» تشعو بيان الآن بهو الوقك لالظو 
في نشر الكتب التفاعلية. وغيرها من الفرص التي يمكن ان تروج 
للمبيعات الاوسع . 

4. وينظر الى التهدايدات من عدة مناحي وهذا يتطلب : 

ه استعراض ماتقوم به الشركات المنافسة والقيام بقياس التهديدات التي 

ه النظر في كيفية تغيير النزعات وتأثيرها على توجهات المشترين: 
وعما إذا كانت أو لم تكن تؤثر على نشاط المنظمة. 

ه وفي حالة عدم تغير التكنولوجيا أو النزعات» ولكن قد تكون هناك 
العديد من الشركات الذي تقدم خدمات مماثلة لتلك التي تقدمها 
مؤسستك. 

ه ربماتقوم الحكومة بدراسة إقرار تشريعات من شأنها أن تؤثر سلبا 
على عمل المنظمة. 

ه« الأخذ بجميع الاعتبارات التي يمكن أن تشكل تهديدا لعمل المنظمة. 

الآن يأتى دور السؤال التالى: 


المبني على النتائيج 


كيف يمكن الاستفادة من تحليل البيئة المحيطة؟. 

ان الإجابة على هذا السؤال هو الأصعب على واضعي التحليل» فالكثيرون 
يعرفون المشاكل ولكن فقط القليلون يستطيعون أن يجدوا الحلول الملائمة لها » وأقل 
القليل يستنبطون الحلول المثلى. 

ويساهم تحليل 577701 في زيادة فهم وضع المنظمة بشكل افضل ويكمن وراء 
هذه الحقيقة سبب انتشار التحليل المذكور على نطاق واسع في عمليات التخطيط 
الاستراتيجي حيث لا تخلو خطة إستراتيجية منه. 


5- شروط الأخذ بأسلوب51101 
طبرورة 0 الأخذ ع هذا 'التخليل بمعزل 0 العوامل ادخرى 1 المتعلقة 
رافك كك امون انكس نكن هذا امعان كاماد موساعدا 0 اتخاذ 
القرار الذي يتعلق بتحديد وضع المنظمة الحالي وبناء التوقعات المستقبيلية لها. 
2. يجب أن يتسم التحليل بالحياد وبعد دراسة متأنية حول جميع العناصر التي 


خرج بها . 
3 الأخذ بعين الاعتبار مدى علاقة الخطط الحالية والمتوسطة وطويلة المدى 
بتحليل 117001 5. 


6. فائدة تحليل 511071 
يستخدم هذه التحليل بصورة عامة عادة عند تقييم المنظمات و يمكن استخدامه بعدة 
طرق ذكية أخرى للحصول على تقييم كفء ومثمر في مجال الإعمال. 
وبشكل عام يتم توظيف نقاط وعناصر التحليل في تحسين حالة المنظمة الحالية 
والمستقبلية »فإذا كانت هناك عناصر قوى غير مستغلة يمكن استغلالها لتحسين أداء 
المنظمة أو إيجاد فرص تنافسية جديدة وربطها بخطط عمل سريعة أو اتجاهات 
انتو اتتحية متترحة : كذلك يمكن الاستفادة مرخ نقامل الضبعف و العمل على اضبلاكها 
او تحييدها بعضها على الأقل. 
ام فيما يتعلق بالتهديدات والفرص المتاحة » فعن طريق القوى الداخلية يمكن التأثير 
فى نقاط الضعف الداخلية أو التهديدات الخارجية. كذلك عن طريق الفرص 
الخارجية المتاحة يمكن إيجاد فرص استثمارية جديدة واستغلالها. 
ومن خلال التحليل يمكن للمخطط تكوين أدوات مركبة من التحليل الرباعي والخطط 
المتاحة أو محاور تطوير مقترحة. ْ 


التخطيط الاستراتيجمي 
المبني على النتائج اله 


7- المسائل الأساسية 
التي يركز عليها تحليل 577001 


يقوم تحليل 878007 على الركائز التالية: 

. ماهي أهدافك؟ أين نحن و أين نريد أن نكون مستقبلة ؟ 

ما هي احتياجات الفئات المستهدفة؟ 

كيف يمكننا تمييز أنفسنا عن باقي الشركات ؟ 

كيف 1 كذ أ 0 فيز لخن ؟ 

كيف يمكننا تمييز ظروف النطاق الذاخلي (القوى والضعف) من ظروف 
النطاق الخارجي (الفرص والتهديدات). 


8- عوائق وصعوبات تحليل 51701 


سم وخ ديا حل حرأ 


تواجه هذا التحليل العقبات الآتبة: 

1. وضع خطط بديلة لحالات الطوارئ مما يقلل من تأثير الأزمات 
2. محاولة تجنب هذه العوائق. 

3. الشعور بأنك لم تخسر كل شئ بعد. 

4. الشعور بان المنهج الذي تتبعه هو أفضل ما تستطيعه. 

5. يعتقد أن نقاط القوة ونقاط الضعف هى عوامل داخلية وأن الفغرص 
والمخاطر هي عوامل خارجية عن بيئة المنظمة ولكن الصواب ان هناك 
وشائج مشتركة وتأثيرات متبادلة بين الجانبين . 

6. يفضل ألا تزيد كل من العناصر عن عشر نقاط قوة وعشر نقاط ضعف 
وثلاثة احتماللات وثلائة مخاطر ولا يفضل ان تنقص عن ثلاث نقاط قوة 
وثللاث نقاط ضعف وفرصة واحدة وخطر واحد . 


9- نماذج من تحليل 51717001 
في بعض الأحيان يشار إلى '51101 باسم '51,01: عندما تستبدل الخصوم 
بنقاط الضعفء ومن خلال هذه النقاط من الممكن تحديد أي العيوب داخلية أو 
مزايا يمكن أن تفيد أو تعوق نتائج المشروع المخطط لها. 


بالإضافة إلى تقييم المشروع من الداخل بموجب هذه الطريقة هو أيضا القدرة 
على تحديد العوامل الخارجية التي يمكن أن تعيق او تفتح سبل النجاح للمشروع 


التخطيط الاستراتيجيي 
209 المبني على النتائنيج 


ذاته. والشكل التالي مفيد لاستعراض تحليل 51717001 بصورته المعهودة لدى 
المخططين والمشتغلين في قضايا الإدارة الإستراتيجية: 


( مساعدة ) ( مؤذيه ) 


نقاط القوة 


6 
- ما الذي تفعله أفضل من غيرك؟ 
- ما القدرات الفريدة و الموارد التي 


3 ما الذي يعتبره الآخرون عناصر قوتك؟ 


0 تهديدات 
000 ما - ماهي الاتجاهات والظروف التي قد تؤثر سلباً عليك؟ 
ا ل اكه ا 0 
الس . الذي ما الذي يقوم به منافسيك ومن الممكن أن يؤثر عليك؟ 
قد تؤثر إيجابياً عليك؟ - هل لديك دعم ثابت؟ 


5١ 2-5 8 5‏ © 
هل الفرص المتاحة لك؟ - ما هو تأثير نقاط ضعفك في زيادة مخاوفك؟ 


شكل رقم ( 50 ) 
نمادج من تحليل 57150071 


المبني على النتائي 


0- امثلة على تحليل 517701 


التحليل الرباعي 57157001 لشركة 0091© 
التحليل الرباعي لشركه كوكل 2012 


لا نربح من م116 ناملآ. . علامة تجارية مشهورة. 
ضعف الشبكة الاجتماعية بين . زعيم البحث في الانترنيت. 
المستخدمين. . برنامج 4)011١]501:005‏ و 
محتوى البحث قابل للتغيير مثل مشاكل 4056125 . 
الصين. . الخدمات المساندة( 0160لا 
ارتفاع تكلفة برء)درء» 12262 د لاتقدط) )ء 
التواجد في المواقع الكبيرة مثل 
نز عونا 


دخول مايكروسوفت كمنافس وصفقاتها . زيادة الإنفاق الإعلاني في الانترنيت 
مع ياهو. 

مشاكل بخصوص قضايا ملكية المحتوى . زيادة عدد مستخدمي الانترنيت . 
وظهور وصلات عن (برامج مشوقة). . تطور محتوى البحث . 

تضارب مصالح مع شركات اخرى مثل . الاستحواذات مثل صفقة ( 12«0016 
رفض خدمة ععز0؟7؟ في عدرمطط 1 1161© ). 

بسبب تطور شركة 471421 . 


شكل رقم 51 ) 
نمادج من تحليل 517001 


2776 ) التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائنج 


نموذج /2 للتحليل الرباعي لإحدى المنظمات 
عناصر القوة 
عناصر قوة يمكن تعزيز فرصها 


القدرات والمؤهلات النقخص 0 القدرات؟ 
الموارد والأصول وجود جهات منافسة 
البيانات والاحصاءات عدم استكمال الوعي الاجتماعي بدور المركز 
جوانب الابتكار والإبداع والتطوير النقص في الموارد 
البيئة والمكان النقص في المتطوعين؟ 
جودة الخدمات المقدمة عدم ضبط الجداول الزمنية والمواعيد 
3 ا ا النقص في موئوقية البيانات . والقدرة على 
تقاليد العمل والمعرفة الثقافية والسلوكي التنبو عند وضع الخطا 
النقص في الروح المعنوية والالتزام لدى العاملين 
عدم وجود ادلة عمل تنظم الإجراءات 
صعف 0 التزام المتطوعين 
التحديات 
تحديات يمكن تخفيف تهدبداتها او 
تحيدها 
الاثار السياسية 
الآثار التشريعية 
الآثار البيئية 
تكنولوجيا المعلومات التطورات 
وجود المنافسين 
تنامي الخدمات المطلوبة 
التكنولوجيات الجديدة والخدمات والأفكار 


الحفاظ على القدرات الداخلية 
مواجهة الصعاب التي لا يمكن التغلب عليها 
النقص في الدعم المالي 
شكل رقم ( 52 ) 
نمادج من تحليل 517501 


ثانياا- تحليل '1710571 


1. التعرف بتحليل 71/51 
أن "28971 تعنى تحليل العوامل الخارجية والتي تفيد عند إجراء البحوث قبل البدء 
في مشروع جديد. هذه العوامل هي: 
٠‏ السياسية - القوانين والقضايا العالمية والتشريعات واللوائح التي قد يكون لها 
تأثير على عملك إما مباشرة أو في المستقبل. 


المبني على النتائيج 


٠‏ الاقتصادية - الضرائبء وأسعار الفائدة» والتضخمء وأسواق الأسهم وثقة 
المستهلك جميعا بحاجة إلى أن تؤخذ في الاعتبار. 
٠‏ الاجتماعية - التغيرات في نمط الحياة واتجاهات الشراءء وسائل الإعلام: 
والأحداث الكبرىء والأخلاق» والإعلان والدعاية العوامل. 
٠‏ التكنولوجية - الابتكارات» والحصول على التكنولوجيا والترخيص وبراءات 
الاختراع والتصنيع وتمويل البحوث والاتصالات العالمية. 
ويشار إلى '21:5:1 أحيانا إلى 721513117 عندما تتضمن عوامل أخرى مثل: 
٠‏ القانونية - التشريعات التي تم اقتراحهاء وربما تدخل حيز التنفيذ واي تشريع 
صدر واخذ طريقه للتنفيد. 
٠‏ البيئية - القضايا البيئية سواء المحلية أو العالمية» والعوامل الاجتماعية 
والسياسية. 
على عكس :5117801 فإن '8571 تركز من الناحية الاستراتيجية على العوامل 
الخارجية البيئية التى قد تؤثر على موقف المنظمة اضافة الى الأسباب وراء النمو 
أو التراجع في السوق وأيضا تحديد الاتجاهات الجديدة لرجال الأعمال ككل. 
شكل رقم( 53 ) 
من تحليل1 7105 


العوامل السياسية 


- السياسية الضربيه 
مر اشر نح اك اس 
- مستويات الفساد الاداري (الرشوة) 


العوامل التكنولوجية 

- معدل نمو السكان 

- صحة السكان » والحراك الاجتماعي 
والتعليمي 

- نمط الحياه وسلوكياتها باتجاه التغيرات 
الاجتماعية والثقافية 


المبني على النتائني 


شكل رقم( 54 ) 


من تحليل1 71:5 
البيئة الاقتصادبة . البيئنة الاجتماعية والثقافية: 
الناتج القومي الإجمالي ه إتجاهات وقيم المجتمع 
متوسط الدخل الفردي كدر العمرية للسكان 
مستويات المرتبات والأجور ل ليل 
معدلات الفائدة والمعتفدات 


١ 0‏ هإتجاهات المجتمع نحو الصناعة 
مستويات البطالة #متوسط العمر 

الطاقة والمواد الخام ل 

#التوزيع الجغرافى 


البيئة السياسية والقانونية البيئة التكنولوجية 

» النظام السياسي الاكتشافات العلمية والتجديدات 

: ود المحلي التطورات التكنولوجية فى الصناعة 

ال 017 0 3 

والقومي ١ ١‏ الإتفاق | البحث وا 

« الإتجاهاتٌ السياسية والتشريعية ا 
5 2 تحسين الإنتاجيه من خلال الاتمته 
نحو الصناعه ١‏ 


» قوانين حماية البيئة 
قوانين التجارة الخارجية 


التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائيج 
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2. هزايا وعيوب كل من 
تحليل 517507 و 71:51 

- إن العوامل الخارجية الهامة في 97807 لكي تكون ناجحة لا بد من إجراء مزيد 
من التحليل لجميع التهديدات المحتملة والعيوب للتأكد من أنه تم التخطيط لها 
سنا 

3 في حين يتم النظر إلى العوامل الخارجية عن كثب في "21251 من حيث مزايا 
وعيوب هذا التحليل من وجهة نظر التقييمات الداخلية التي يجري تنفيدها. 

- ونظرا لمزايا ومساوئ استخدام واحد أو اكثر من الاساليب الاخرى فان 
الممارسات الجيدة في 51757071 هي استخدام نتائجه من الفرص والتهديدات في 
6977 كما ان الممارسة الفضلى تتاتى من خلال الاخذ من '219571 وتضمين 
نتائجه في الفرص والتهديدات الموجودة في تحليل '511701. 

وتظهر عمليات التداخل والتأثير المتبادل بين التحليلين كما في الشكل التالي: 


العلاقة بين تحليل 51/1/07 وتحليل71ه8عم 


631/5 1 5غعظ ذ/ا 5ا5/اا ج480 1 0/ا/ا5 


السياسية 


صر الفوة 
| 02م ظ 50 
| الاتتصادية أاتقاط الضعفت 
#الر» ا 5ع 
ا : ترص 
50631 01065اأ01مم0 ) 
التكتولوجية 2 التهديدات_- 
ماهءأو010ماع178 ل 88]5آ1 


شكل رقم( 55 ) 


0 التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


ان نيزان بورتر لتقييم ميزان القوى الخمس في وضع المنظمة هو أداة د 
مهمة لفهم 
التنافسية للوضع الحالي للمنظمة وقوة موقفها اذا كانت تفكر في الانتقال الى حالة 
حيث ان الاستيعابالواضح للقوة يمكن المنظمة الاستفادة العادلة من القوى 
الو لديها » وتحسين حالة الضعف فيهاء وتجنب اتخاد خطوات خاطئة., هذا 


جديدهة. 


ثالثا - بورتر والقوى الخمس 


3,. التعريف بميزان بورتر 


بصن اسطد ا تي سين كنا تباط كل ضيه كلقن اللوة 


يساعدها على التقاط أدوات التخطيط الصحيحة الخاصة بها. 


4. القوى الخمس 


أن القوى الخمس هى: 


1. قوة المورّد: من خلال تقييم مدى سهولة رفع الأسعار من قبل الموردين. 


7 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


حيث يسعى بعض من الموردين للتفرد بالمنتج أو الخدمة» وبذلك تكون لهم 
القوة والسيطرة على المنظمة »مما يحملها تكلفة التحول من واحد إلى آخر 
من المخرجات وخاصة إذا كان أمام المنظمة عدد أقل من الخيارات » وكلما 
كانت المنظمة بحاجة إلى مساعدة الموردين» ازدادت قوة الموردين 
وضغوطها على منظمتك. 

قوة المشترين : ان ذلك يتاتى من خلال نزعة المشترين لدفع الاسعار نحو 
الهبوط. مرة بعد مرة؛ هذا الدافع من قبل عدد من المشترين» ربما يدفع 
البعض منهم للتحول من المنتجات والخدمات الخاصة بمنظمتك » مما 
يحملها تكلفة هذا التحول واستفادة آخرين من المنافسين اذا كانت منظمتك 
تتعامل مع مشترينء» وان عددا قليلا منهم ربما يمتلكون القوة على إملاء 
الشروط على منظمتك فان ذلك يعتبر عامل ضعف على المنظمة. 
التنافس: المهم هنا هو عدد وقدرة المنافسين. إذا كان لديك العديد من 
منظمتك على الأرجح سوف لا تتمتع بقوة تذكر في هذه الحالة» لأن 
الموردين والمشترين سوف يذهبون الى أماكن أخرى إذا لم يحصلوا على 
صفقة جيدة من لدنك» من ناحية أخرىء إذا لم يستطع أحد أن يفعل ما تفعله؛ 
فهذا يعني ان لديك قوة هائلة مقارنة بما لدى الآخرين. 
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بسيطة ولكنها 


4. التهديد بالإحلال : ان ذلك يأتي عند يقوم بعض الزبائن لإيجاد طريقة مختلفة 
لتفعل ما تفعله - على سبيل المثال» إذا قمت بتوفير منتج فريد بأتمتة عملية 
هامة » قد يصعب على الناس ان يجدوا بديلا عن طريق القيام بعملية 
تصنيعه يدويا أو عن طريق الاستعانة بمصادر خارجية لهذا الغرض. اما إذا 
كان من السهل استبدال وإحلال منتج اخر محل إنتاج المنظمة فان هذا 
يضعف القوة التي تمتلكها الخاصة بمنظمتك. 

5. تهديد بدخول منافسين جديد. إذا كان دخول منافسين الى السوق لا يكلف الا 
قليلا من الوقت أو المال والمنافسة بشكل فعال» خاصة إذا كان هناك مستوى 
منخفض من اقتصاديات الحجم في السوقء أو إذا كان لديك القليل من 
الحماية للتكنولوجيات الرئيسية الخاصة بمنظمتكء؛ فان المنافسين الجديد 
يمكن أن يدخلوا السوق الخاصة بمنظمتك بسرعة وبذلك يضعف موقفها. 
وإذا كان لديك الحواجز القوية والدائمة لدخول منافسين» فان ذلك يجعلك فى 
موقف الحفاظ على مستوى مرموق ويمكنك الاستفادة المناسبة منها. - 


الشكل رقم ( 56 ) 
القوى الخمس لبورتر 


التهديد باستبدال القوة التنافسية 
المنتج للموردين 


القوة التنافسية التهديد بدخول 
للمشترين(العملاء) منتجين جدد 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 
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رابعا - تحليل او نموذج ماكينزي 75 
5. التعريف بنمودج ماكينزي 


لقد وضع هذا النوذج من قبل كل من الاستشاريين المعروفين روبرت وتر مان 
11111 106611 وتوم بيترز 261615 10120 وجوليان فيليبسء بينما كانوا 
يعملون لشركة ماكينزي وقدم لهم أصلا في مادة " الهيكل ليست المنظمة " " 
0 21022 15 51010110116" في الثمانينات 19809 وغالبا ما يتم 
استخدام هذا النموذج بوصفه أداة لتقييم ورصد التغيرات في الوضع الداخلي 


ويستند هذا النموذج على نظرية أن للمنظمة ذات الأداء الجيد تبرز فيها العناصر 
السبعة والتي يتعين ان تكون متسقة ومتعاضدة » لذلك يمكن استخدام هذا النموذج 
للمساعدة على تحديد الاحتياجات المطلوبة لإعادة النظر في تحسين الأداء» أو 
للحفاظ على التوافق (والأداء) خلال القيام بأنواع أخرى من التغيير. 


وأيا كان نوع التغيير فان إعادة الهيكلة والعمليات الجديدة والاندماج التنظيمي . 
والنظم الجديدة » وتغيير القيادة » وهلم جرا تقضي استخدام هذا النموذج لفهم كيفية 
عمل العناصر التنظيمية بشكل مترابط » وبذلك يمكن ضمان التوسع في تأثير 
التغييرات التي تم إجراؤها والتأكد من أنها أخذت بعين الاعتبار في المكان المحدد. 


6 أهداف نمودذج ماكينزي 


ان الهدف من نموذج هو تحليل حسن سير واتجاه المنظمة لتحقيق الهدف المنشود 
وذلك من خلال: 

ه دراسة الآثار المحتملة للتغيرات المستقبلية داخل المنظمة. 

ه اصطفاف الإدارات والعمليات خلال الاندماج أو الاستحواذ . 

٠ه‏ تحديد أفضل السبل لتنفيذ الإستراتيجية المقترحة . 


7. العناصر السبعة المترابطة للنمودذج 
ان العناصر السبعة المترابطة هي: 


التخطيط الاستراتيجوي 218 
المبني على النتائج 


تحتاج إلى أن تكون متسقة إذا أريد لها ان تكون ناجحة وفاعلة . 
1. عناصر قوية ( رئيسية) وهي : 
ه الإستراتيجية ('عع]5112 
٠‏ الهيكل 
5 | 30 
٠‏ القيم المشتركة ١721165‏ 51310 
ه المهارات لك 
ه أسلوب الادارة ]113223812212 01 51716 
٠‏ العاملين 511 
وكما يظهر في الجدول التالي: 
515 75 


الإستراتيجية 5 


العاملون 
الهيكل 
المهارات 301 


القيم 115 51210 
النهج الإداري 1ع ماءع5 1/1303 01 ع اناك 
1ه سد 0 


8. خصائص وفوائد نموذج ماكينزي 75 
يتميز نموذج ماكينزي57 بمجموعة من الخصائص كما يقدم الفوائد التالية: 

ه عرض العلاقة المتبادلة بين صياغة الإستراتيجية وتنفيذها. 
يساعد على تركيز الانتباه على دور المديرين في أهمية ربط استراتيجية 
اختيار مجموعة متنوعة من الأنشطة التي يمكن أن تؤثر على تنفيذ تلك 
الاستراتيجية. 

ه يعتبر وسيلة للتفكير بشكل أوسع حول مشاكل التنظيم الفعال . 

يوفر نموذج 5-7 أداة للحكم على إمكانية تنفيذ الاستراتيجيات اي عمليتها. 

ه يشير إلى أنه لا يكفي التفكير في تنفيذ الإستراتيجية بل يتعدى ذلك الى 

الهيكل. كما كان ينظر اليها من وجهة النظر التقليدية. ووفقا لروبرت وتر مان . 


التخطيط الإاستراتيجي 
المبني على النتائي 


2019 


يؤدي الى التفكير في الثقافة المتميزة لإدارة المنظمة كما يتطلب التفكير في 
قدرة المنظمة على الحصول على أي شيء أساسي (أي ليس تكتيكي) وتحقيق 
مسألة نقل الثقافة بأكملها. 

التفكير بشكل شامل عن إستراتيجية جديدة ومشاكل تنفيذها » لكونه يساعد 
على تشخيص وحل المشكلات التنظيمية اي البحث من اجل إعادة التنظيم 
الهيكلي للحصول على إطار يتضمن العديد من العوامل ذات الصلة. 

هو أداة تشخيصية مفيدة لفهم الأعمال الداخلية للمنظمة ويمكن استخدامه 
لتحديد نقاط القوة والضعف لديها. 

يكشف عن مصاددر الميزة التنافسية للمنظمة. 

يساعد على تحديد الأسباب التي تجعل المنظمة لا تعمل بشكل فعال. 

وأخيرا هو إطار تحليل هام للمديرين والاستشاريين ومحللي الأعمال 
والمستثمرين المحتملين كما ان نموذج 57 أصبح واحدا من الأركان الأساسية 


9. محتويات نموذج ماكينزي 75 


يصف نموذج 5-7 سبعة عوامل التي تحدد معا الطريقة التي تعمل منظمة. ان 


العوامل السبعة مترابطة ومتفاعلة » وبالتالي تشكيل نظاما يعتقد بان يساعد على 
الحفاظ على الميزة التنافسية للمنظمة. أن المنافسين قد يكونوا فاذرين كلى قبست أ 
من العوامل السبعة » ولكن سوف يجدون صعوبة جدا لنسخ هذه الشبكة المعقدة من 
العلاقات المتبادلة بينهما. 

ان النموذج يحتوي على شبكة العلاقات التالية: 


1. القيم المشتركة :(وتسمى أيضا الأهداف 010102866 1ءم51) والمبادئ 


الأساسية التوجيهية. 


2. الموظفين: يشير إلى عدد ونوع العاملين الذين يعملون لدى المنظمة. 
3. المهارات : التي تشير إلى قدرات الموظفين ومؤهلاتهم داخل المنظمة. 
4. النمط : يشير إلى الطريقة التي تجري بها الأمور داخل المنظمة اي ثقافة 


العمل. 


5. الإستراتيجية : ويشير إلى خطط المنظمة التي لديها الموارد المخصصة لتحقيق 


التخطيط الاستراتر 
المبني على النتائج 


أهداف محددة. 
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6. الهيكل: انه الطريقة التي تسير بموجبها وحدات الأعمال في المنظمة وعلاقتها 
بعضها بالبعض. على سبيل المثال» يمكن للمنظمة استخدام نظام مركزي حيث 
تتم جميع القرارات الرئيسية في المكتب الرئيسي. 

7 الأنظمة :هى الممارسات والإجراءات التى تستخدمها المنظمة لإنجاز الأعمال 
مثل النظم المالية » ونظم المعلومات » والتوظيف ونظم مراجعة الأداء»... الخ. 


شكل رقم (57) 
نموذج ماكينزي 75 


0. نظرة الى عمل النمودج 
عند النظر الى النموذج يلاحظ ما يلي : 


1. ان العناصر الثابتة هي الإستراتيجية والهيكل والنظمء اما أسفل الشبكة فتقع 
الأربع عوامل المتبقية وهي المهارات» الموظفين ٠»‏ والأسلوب ٠»‏ والقيم 
المشتركة وهي العناصر الناعمة. 


التغطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 
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2 يمكن لأية دراسة التنظيمية أن تركز على الجزء العلوي (العناصر الثابتة) 
وتجاهل اللينة الموجودة غى الأسفل. 

3. النظرة الكلية تتطلب التركيز على كل العناصر السبعة معا » وان أي منها 
يمكن ان يكون فاعلا كان يكون اثنين أو ثلاثة او أكثر تكون فاعلة . 

4. أن جميع العناصر كلها مترابطة. والتغييرات في واحدة يكون لها انعكاسات 
على الأخرى. وبالتالي فان إدخال نظم جديدة سيؤثر بالتأكيد على المهارات. 
وكذلك قد يؤثر على الهيكل والأسلوب والموظفين. ويمكن أن يكون لها تأثير 
حتى على الإستراتيجية » وسيؤدي الى تداعيات مماثلة تحدث معا في العمل 
بأسلوب اللامركزية في الإدارة . ْ 

قي أن انه محاولة اققير عحتصير .واكك او كفير د من اتلقاغ. ننسف ذخان العتاضيو 
الأخرى قد تقاوم التغيير في محاولة للحفاظ على الوضع الراهن. 

6 في هذا المعنى» يفضل عند إحداث أي تغيير في المنظمة ان ينظر الى الصورة 
الكاملة وليس من جانب واحد. ْ 


خامسا - تحليل أصحاب المصلحة 

1. التعريف بأسلوب تحليل أصحاب المصلحة 
انه أسلوب مهم لتحديد أصحاب المصلحة وتحليل احتياجاتهم» يتم استخدامه 
لتحديد جميع الاحتياجات (الأساسية والثانوية) الذين لديهم مصلحة في 
القضايا التي تعنى بالمنظمة. 
والهدف من عملية تحليل أصحاب المصلحة هو وضع رؤية استراتيجية للطبيعة 
البشرية والمؤسسية » والعلاقات بين مختلف أصحاب المصلحة والقضايا التي تهمهم 
أكثر من غيرهم. 

2. فواند تحليل أصحاب المصلحة 


يساعد تحليل أصحاب المصلحة على توضيح مهام المنظمة وأهدافها التي تسعى 
لتحقيقها خدمة لعملائها والمستفيدين منها والتي يمكن ايجازها بالاتي: 
1. بيان مصالح جميع أصحاب المصلحة الذين قد تؤثر أو تتأثر بنشاط المنظمة. 
2 المشاكل المحتملة التي يمكن أن تعطل خطة المنظمة او احد مشاريعها. 
3. الأشخاص الرئيسيين المستفيدين من توزيع المعلومات أثناء تنفيذ الخطة او 
مشروع فيها. 


التغطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


البرنامج او المشروع. ْ 
5. الاتصالات وإستراتيجية إدارة أصحاب المصلحة خلال مرحلة وضع الخطة, 
6 الحديمن التارات السايية المختيلة من خلال انين اك اصبكاب المصاكة فى 
جميع مراحل إعداد الخطة او أي برنامج او مشروع او نشاط لضمان نجاحها. 


3. وسائل إدارة توقعات أصحاب المصلحة 


ان إدارة توقعات أصحاب المصلحة وضمان مشاركتهم الفعالة هام جدا للخطة من 
كول الويبائك التالدة : 


1. كسب دعم ومساندة أصحاب المصلحة لاستمرار المشروع واستكماله بنجاح. 
2 إعطاء الفرصة للأفراد أو المجموعات للتعبير عن أفكارهم وطرح قضاياهم 
ومخاوفهم بشأن الخطة. 
اعطاء إحساس بالمساءلة وتعزيز المسؤولية . 
تحديد المخاطر وفعالية استجابة التخطيط لها. 
فتح فرصة ممتازة للمعرفة والتعلم لكل من فريق الخطة والمشروع 
وأصحاب المصلحة. 

4. مستلزمات تحليل أصحاب المصلحة 


ان عمليات إدارة أصحاب المصلحة لأي خطة او برنامج او مشروع تنطوي على 
الاحاطة بالمسائل التالية : 


دنا حد هأ 


تحديد جميع أصحاب المصلحة الذين لهم علاقة . 
شاحت سان عيلكة 
تقييم وتحليل فوائد وتأثيرات صحاب المصلحة . 
ل عت افِيت 2 المضاحة. 

اتخاذ الكحر اءات. 
مراجعة الأوضاع والتكرار . 


كما مبين في الشكل التالي: 


2-20 95 15 30 05 07 


التخطيط الاستراتيجيي 
223 المبني على النتائنيج 


ا 71 0 


شكل رقم (58 ) 


5.مثال على تحديد خيارات المنظمة 
الإستراتيجية أي تحديد نتائجها الرئيسية 
بعد أن تنتهي المنظمة من تحليل بيئتها الداخلية والخارجية وتشخيص عناصر 
الذر والتسجت اذى نس وين ست لد كدق هده رصن النتحة لي و اشودات 
التي يمكن أن تؤثر عليها في بيئتها الخارجية » لا بد أن تجري موائمة بين العناصر 
ايعو لت لع دفي المند كلقن دير ممصي على اليوضن كو ب هذاه ار قدا 
إلى تحديد موقف المنظمة الحالي وتوجهاتها نحو المستقبل. 


6. تحديد خيارات المنظمة 
من نتائج 51157001 
لديهاء كما لا تريد أو ترغب في استخدام كل نقاط القوة لديها. بالإضافة إلى ذلك 


التخطيط الاستراتيجيي 
المبني على النتائج 


تسعىّ إلى تكييف نفسها عند حدود الفرص التي تحتاج إليها نقاط القوة» أو أنها تأخذ 
بالفرص التي تغني تطوير عناصر قوة معينة لديها. 
بشكلها التحليلي الذي يخدم خيارات المنظمة وكما يلي: 


جدول رقم (11) . 
مصفوفة 51710001 التحليلية 
القوة والضعف نقاط القوة (5) نقاط الضعف (”7187) 
الفرص والتهديدات 


(*) تسمى أحيانا ب: 1018/5 

الاستراتيجي للمنظمة في اختيار العناصر التي تناسب قدراتها وأهدافها المستقبلية: 

1- استراتيجيات القوة - الفرص ( 5-0 ) : تهتم بمواصلة توظيف الفرص التي 
تتاادءم مع عناصر القوة )5 لدى المنظمة. ' 

2 استراتيجيات الضعف - الفرص (7-0 ) : تهتم ببذل الجهود للتغعلب على 
مواطن الضعف 77) لكي تواصل المنظمة الاستفادة من الفرص (0).او تحويل 
عناصر الضعف الى عناصر قوة ,. 

3 استراتيجيات القوة - التهديدات (-15 ): تحدد الطرق التي يمكن للمنظمة 
استخدام عناصر قوتها (9) لتقليل تعرضها للمخاطر( التهديدات) (1) الخارجية. 
4- استراتيجيات الضعف - التهديدات القن ( : بتأسيس خطة دفاع لحماية نقاط 

الضعف (757) لدى المنظمة من سرعة تأثرها بالتهديدات (7) الخارجية. 


7. تحليل العوامل الإستراتيجيه 
5ط 1'21015 5112151 
بعد أن تحدد المنظمة العناصر والعوامل والمؤثرات الأساسية التي تتصل 
مباشرة بنشاطها وتؤثر على اتجاهاتها المستقبلية» تقوم باختيار عدد مناسب من هذه 
العوامل (5:م6ع7) والتي قد لا تزيد عن (8) عوامل» ووضعها في مصفوفة واحدة 
تعكس مجمل المؤثرات التي تتركها هذه العوامل مجتمعة على المنظمة وكما يلي: 


المبني على النتائج 


جدول رقم ( 12 ) 
مصفوفة تحليل العوامل الإستراتيجية 
713111 159515حمذة 15م0اعة] عاعع51101 


م 3 كك كك 51 1 51 1ك 

وتتبع الخطوات التالية لأجل تعبئة المصفوفة أعلاه»: 

1- تحدد العوامل الإستراتيجية الأساسية ونضعها في العمود (1). 

3- نضع قيمة لكل ا استجابة المنظمة لتأثير فد العامل وتدرج هذه لديل 
(5-1) أيضاء وتمثل ما يلي:المنظمة متاثرة جدأ (5) ومتاثرة بالمتوسط (4) ومتاثرة اقل 
من المتوسط (3) وضعيفة التأثر (2) وغير متأثرة تماما (1) وذلك في العمود رقم (3). 
الععوة رام (4), 

5- وضع الفترة الزمنية التي يستغرقها تأثير كل عامل في العمود رقم (5). 

6- أما العمود رقم (6) فقد خصص لبيان أية إيضاحات تشير إلى علاقة العامل 
بالتحليلات السابقة. 


وعند الإطلاع على نتائج المصفوفة بموجب مجموع العمود رقم (4) يمكن معرفة 


نسبة أثر العوامل الإستراتيجية على المنظمة - مجموع القيمة المرجحة / 


(عدد العوامل<25) 
مثال تطبيقي: 


التغطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائنج 


لو أخذنا ثلاثئة عوامل إستراتيجية تؤثر على المنظمة » ٠‏ هي التقدم التكنولوجي 
وسمعة المنظمة والتقلبات الاقتصادية » ووضعنا لها الدرجات المبينة في المصفوفة 
المشتقة من المصفوفة أعلاه بعد تبسيط المصفوفة بالاستغناء عن حقل ( الفترة 
الزمنية لاثر العامل)؛ فتظهر لنا النتائج التالية: 
جدول رقم (1[13) . 
اا ا 


العوامل الإستراتيجية 
ا الوزن القيمة 0 جحة ملاحظات 
)2( 6 ب 


محد وه سه سه سه 
الام دغ جزلا 
تحكع كك كك الاك لتك اك 


نسبة اثر العوامل الإستراتيجية على المنظمة - 51/ (3 +25 ) - 0068 


8. نماذج من تحليل البيئة 577701 
ندرج في أدناه بعض النماذج من التحليلات البيئية التي قامت بها شركات مختلفة: 


1- شركة 7111 


2 - شركة 83101 :ره)5: 
يتلخص تحليل واقع شركة (واعءن8 خرج:5) بما يلي: 
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عناصر القوة: إنها منظمة مربحة تجني موارد كبيرة كانت(600) مليون 
دولار فى السنة الماضية. 


4 


عناصر الصعف: امتلاك المنظمة لسمعة جيدة في تطوير واختراع منتجات 


جديدة مما يجعلها عرضة للإخفاق المحتمل. الفرص: توفر إمكانيات البيع 
بالتجزئة للمنتجات والخدمات الجديدة في محلاتها. 


المخاطر: تعرض المنظمة لمخاطر ارتفاع أسعار القهوة ومنتجات الألبان. 


3- شركة )مرج31 17/21 


التخطيط الإستراتيجيي 
المبني على النتائنج 


وقد »اال 8 ال" لب[ مايلي: 


عناصر القوة: شركة/,31 7751 علامة تجارية ضخمة للبيع بالتجزئة 
وذات اعتبار وقبول لمنتجاتها الواسعة. 

عناصر الضعف: أن شركة 315:0 17/31) أعظم شركة للبيع بالتجزئة في 
العالم وبالرغم من سيطرتها على إمبراطوريتهاء إلا أن هناك مناطق ضعف 
في بعض جوانب هذه السيطرة. 

الفرص: إمكانيات عفد مخالفات مع الآاخرين 1 عالم البيع بالتجزئنة 
والتركيز على أسواق معنية مثل أوروبا والصين. 

التهديدات: لكي تكون المنظمة الأولى فإنها أصبحت هدفاً لجميع المنافسين 
محلياً ودوليا. 


مصادر الفصل العاشر 
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الفصل الحادي عشر 
تحليل الفجوات 
515+ 205 
1. مقدمة 
تحيط بها ويطلع عن كثب على عتاصر القوة والضعف لديها والتحديات والتهديدك 
وما هي العناضين المكوتة لعوقفها الحالي.. 
وحيث أنها تريد أن تصل إلى حالة جديدة؛ فإن هناك مسافة تفصل موقعها 
الحالي عن موقعها المستقبلي الذي تطمح إليه وترغب فيه إنها الفجو: ؛ التي تفصل 
ا ا ل ل ل 
المناظرة عديدة أيضا ولكل طبيعته؛ لهذا تتشكل عدة فجوات لدى المخططء. كل 
يفصل عنصر حالي بعنصر مستقبلي يمت له بصله من حيث التكوين والامتداد 
الزمني والاتجاه وسبل التطوير ولكنه أفضل منه. 
رع انان باشك فشكل ب ممت ييا هيما عدر اعيه 


انجازها ألا وهي تحليل هذه الفجوات من أجل التعرف على كيفية سدهاء والتفكير 
بالخطط اللازمة لذلك. 


2. فوائد وأهداف تحليل الفجوات 
حيث أن تحليل الفجوات يبحث في الفوارق بين حاضر المنظمة وما ترغب 
الوصول إليه مستقبلا فإنه يرمي إلى تحقيق ما يلي: 
1- تحديد المجالات والأنشطة التي تحتاج إلى التغيير. 
2- البحث في كيفية إجراء هذه التغيرات وانجازها. 
3- المساعدة في إعادة صياغة الرؤية والرسالة والأهداف الإستراتيجية 
والفرعية. 
4- المساعدة على وضع السبل اللازمة لسد الفجوات واختيار الأفضل من بينها. 
5- ترتيب الفجوات كل حسب طبيعتها والتعامل معها كل حسب مكوناتها لان سد 
الفجوات مرة واحدة غير ممكن مطلقا. 


المبني على النتائيج 


6- التأكد فيما إذا كان الزمن المحدد مسبقا كافيا لسد كل فجوة على حده. 
7- تحديد الموارد اللازمة لسد الفجوات والمهارات المطلوبة لذلك. 


3. علاقة الفجوة بالأهداف 
ما دامت الفجوة هي المسافة الفاصلة بين الوضع الحالي والوضع المرغوب 


دن كدان هذه القهوء يدان إلى مبور 3ه كاد زر حسفي وقد تدعت الول اليد 
شرح وافيً لمتطلبات تحديد هذين المسألتين وذلك من خلال:- 


الوضع الحالي 5 6ط 1ن): ويجرى تحديده ومعرفة طبيعته واتجاهاته 
بالاستناد إلى عمليات تحليل977701 وغيرها من الوسائل التي تطرقنا اليها في 
الفصل السابق حيث تقدم تحليلات البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة مصدر 
للتهديدات والمخاوف التي تعترض خطط المنظمة في المستقبل. 


الوضع المرغوب 5 2101116 : ويجري تحديده بأساليب عدة مر الحديث 
عنهاء ولكن بالرغم من تعدد أساليب وضع الخطط الإستراتيجية وتباين وجهات 
النظر حول مسألة أيهما توضع أولا الأهداف أم تحليل الواقع» وهنا نقول أن لا 
فرق جوهري في ذلك لان العمليتين متفاعلتين حيث ما يوضع أولا يصححه 
ويدعمه ما يوضع ثانياء فحينما توضع الأهداف أولا ( أي الوضع المرغوب 
للمنظمة ) والتي تستقى من الرؤية والرسالة والقيم والمنطلقات» تكون صورة 
الوضع المرغوب للمنظمة قد تحددت بعض معالمهاء ويجري في ضوء تحليل 
الواقع بلورة هذه الأهداف. وحينما يتم تحليل الواقع أولا فإن المخطط يستطيع أن 
يحدد ما هو عليه الآن وبذلك يتمكن من رسم صورة مستقبلية (الأهداف) 
مستعينا بالرؤية والرسالة والقيم والمنطلقات. 


إن تحديد الوضع الحالي والوضع المرغوب (الأهداف) لا يعني أن هذا التحديد 


نهائي بل تبقى عملية التفاعل بين الوضعين مستمرة وكما مبين في الشكل رقم ( ): 


التخطيط الاسترات: 
المبذي على النتائج 


2234 


الوضع المرغوب 


(الأهداف) 


شكل رقم ( 59) 
العلاقة بين الفجوة والأهداف 
4. كيف تحدد الفجوات 
لقد أوضحنا بأن دراسة بيئة المنظمة وتحديد 511/07 الذي تعيشه وتواجهه 
يقدم صورة واضحة عن واقع المنظمة الحالي ولهذا فإن تحديد الفجوات التي تفصل 
هذا الواقع عن طموحات المنظمة المستقبلية هو المسافات التي تفصل بين واقع 


الأنشطة والفعاليات المراد تطويرها والأهداف 00215 والنتائج 11) الى 
ترغب المنظمة الوصول بهذه الأنشطة والفعاليات إليها وكما هو مبين في أدناه: 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائي 
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شكل رقم ( 60 ) 
صورة الفجوة بين الحاضر والمستقبل 


وعلى أساس ما تقدم يبدو واضحا أن تحديد المسافات بين حاضر الأنشطة 
والفعاليات ومستقبلها يتطلب تحديد صورة المستقبل الذي تتجه المنظمة إليها وعندئذ 
يتم التعرف على قياسات الفجوات التي تفصل واقع كل نشاط عن صورته المستقبلية 
وكما مبين في الشكل الاتي: 


لمر 


أين تريد المنظمة أن تكون ؟ 


الفحوة ١أ‏ 
لفجوة (1) النشاط أ 


النشاط أ 


اود ) 


النشاط 3 النشاط ب 


العجوة رج) 
النشاط ج 


النشاط جَ 


شكل رقم (61 ) 
تحديد الفجوات بين الحاضر والمستقبل 


ويمكن الاستعانة بالوسائل التالية لتحديد الصورة المستقبلية للمنظمة أي ما تريد أن 

تكون عليه: ْ 

1- استخدام طرق التنبؤ التي سبق وأن تطرقنا إليها. 

2- استخدام العصف الذهني ع5)01111طنه81. 

3- استخدام ما تشير إليه مجاميع التركيز5م01001 5ناءه]1 

4- الاسترشاد بما تتوصل إليه مجاميع الخبراء باستخدام أسلوب دلفي ءدونصطاءء] نطماء. 

5- الاسترشاد بالعلامات المرجعية 115 سصطاعمء8 أي ماتوصلت إليه وحققته 
المنظمات المشابهة الأكثر تطورا من انجازات يمكن الاقتداء بها.وكما مبين في 
الشعل ادنى: 


التغطيط الاستراتيجي 
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منظمة (ب) مشابهة المنظمة (1) 
ولكنها من الطراز الأول موضوع الدراسة 


شكل رقم ( 62 ) 
كيف تحدد الصورة المستقبلية والفجوات بالاستناد 
إلى العلامات المرجعية 
التنبؤات الاعتيادية. 
وبعد الانتهاء من تحديد الصورة المستقبلية كل حسب طبيعة الخدمة المقدمة 
يصار إلى وضعها في جدول قياسي ذو درجات من (10-1) وذلك لتحديد سعة 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


الفجوة والجدول التالي يوضح تحديد سعة الفجوة على افتراض أن مستوى الرضا 
هو مقياس المقارنة بين الحاضر والمستقبل: 


جدول رقم ( 14 ) 
تحديد الفجوة في مستوى يي 
مستوى الر لرضا الحالي ى ١‏ لرضا المستقبلى 


5 5 


ك0كك 
نذا 11111111111111 اطاط طلا 
ومن الجدول أعلاه يمكن استخراج سعة الفجوة على مستوى الخدمة الواحدة وكما 
يلي: 


سعة الفجوة - مستوى الرضا المستقبلي - مستوى الرضا الحالي 


حيث يعكس مستوى الرضا 5315501100 جودة الخدمة وأسلوب توصيلها 
للمستفيد وطريقة تقديمها ومستوى كفايتها وغير ذلك. 

وإذا كانت عناصر الجدول أعلاه مأخوذة على مستوى الفرد كما قدمته 
مجموعة التركيز أو استطلاعات الرأي وغيرها فلابد هنا أخذ متوسط الفجوات 
المستخرجة في المعادلة أعلاه وكما يلي: 


وقد يحتاج فريق العمل إلى جدول مساعد من أجل تسجيل سعة الفجوة 
المستقبلية والحالية المأخوذة من الجدول أعلاه ولكل فرد ساهم في عمليات تعبئة 
الاستقصاء وابداء الرأي ومجموعة التركيز وغيرها. ويكون الجدول مخصص لكل 
خدمة على انفراد كما يجري حساب الفجوة لكل فرد ومن ثم يستخرج المتوسط وكما 
ياتي: 


التخطيط الاستراتيجيي 
المبذني على النتائج 
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جدول رقم ( 15 ) 
قياس حجم الفجوة 
الخدمة أو النشاط: 000 
مجموعة ادا مستوى الرضا مستوى الرضا سعة الفجوة 
ع لحالي المستقبلي )4( 
)2( )3( (2-3) 


لمتحت لمكي الي لكك 


اه 


إذن نحصل على ما يلي: 
متوسط سعة الفجوة - 8 / 4 
لقد استخدمنا مستوى الرضا مقياسا لتحديد سعة الفجوة ويمكن استخدام 


مقاييس أخرى بنفس الأسلوب كعدد المستفيدين وحجم الخدمات المقدمة وما 
شابه. 


5. إعادة النظر في نتائج تحليل الفجوات 
تحتاج المنظمة إلى قيام فريق عمل متخصص بمناقشة نتائج تحليل الفجوات 
التي جاءت نتيجة استقصاء الرأي ومجموعات التركيز وغيرها ويمكنه في هذا 
المجال الاسترشاد بالوسائل الأخرى للتأكد من حجم الفجوات التي ذكرناها في أعلاه 
كما يمكن الاسترشاد بالعلامات القياسية (المرجعية)المتوفرة لدى المنظمة لتحديد 
حجم الفجوة. 
والتساؤلات الآتية مفيدة للفريق المكلف بإعادة النظر في نتائج تحليل الفجوات: 


التخطيط الاسترات 
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6. أنواع الفجوات 
تختلف الفجوات فيما بينها بخصائص كثيرة ولكنها عموما تصنف وفق ما يلي: 
1 - مداها الزمنى فمنها القصيرة المدى والمتوسطة والبعيدة المدى. 
2- نوع الخدمة المقدمة. 
3 .طبيعقها قين المستقرة تيدله] فمتها القابكة نسبيا ومنها السريعة الفبدل. 
4- الموارد المطلوبة لسد الفجوة فمنها الباهظة الكلفة ومنها ما دون ذلك. 
5- المخاطر التي تواجهها فمنها المحفوفة بالمخاطر ومنها ما يمكن تنفيذه ببساطة 
وآمان. 2 
6- عدد الشركاء وعدد المنافسين الذين لهم علاقة في سد الفجوة. 
7- سعتها فهناك الفجوة الكبيرة والمتوسطة والصغيرة أي نسبتها إلى حجم الظاهرة. 


17 موائمة الفجوات مع النتائج والمشاريع والانشطة 


565 2101 5اعء [10 ,0111201115 71111 5م2) 112111010121115 


من المعروف أن النتائج والمشاريع والأنشطة هي طموحات المنظمة التي 
ترغب تحقيقها وبها تستطيع تحقيق الأهداف الإستراتيجية وعند تحليلها للواقع 
اوس جا سوام ا ا وي ا ابر يي ا 
5 ل وح او واي عا و 77 
لام و ا عع رسيم لعي 
لخادت الحقيقة للفئة المستهدفة التى تتطلب الانتقال بها إلى واقه افضل يختلف 
عما جاءت به الرسالة والأهداف أعلاه. 
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مثال: 

إذا توصلت دراسة واقع الأمية إلى إن مستوى الأمية في المجتمع 9030 وان 
المشروع المرتبط بالنتيجة الرئيسية في مجال محو الأمية يطالب بتخفيض هذا 
المستوى إلى 9/025 في نهاية الخطة ولهذا : 


فإن الفجوة المراد سدها هي 30- 25 - 505 فقط 


ويظهر أن انجاز تخفيض مقداره 905 فقط في مستوى الأمية الذي يبلغ 0/30 
هو لاشك مشروع متواضع لا يلبي طموح المجتمع والفئة المستهدفة (الآميين) 
فيه» ولهذا يقتضي مراجعة هذا المشروع ليكون مثلا: 


تخفيض مستوى الأمية إلى 9/15 في نهاية الخطة. 


أي أن سعة الفجوة المعدلة - 30 - 15 -15 


وقد يتطلب الحال قراءة الرسالة لتعديل أي محتوى فيها يتطلب ذلك في ضوء 
تعديل الهدف أعلاه. 

2- إذا كانتسعة الفجوة كبيرة جداء إلا أن تحليل الواقع والبيئة أشار إلى حجم ليس 
بهذه السعة وفقا لقدرات المنظمة فقد تكون نقاط القوة في المنظمة لا تساعد على 
معالجة فجوة بهذه السعة أو ربما تقف نقاط الضعف حائثلاً أمام معالجة هذه 
الفجوة وقد تلعب عناصر البيئة الخارجية موقفا سلبيا أمام جهود المنظمة في 
ردم الفجوة المدكورة خلال الفترة المحدودة التي جاءت بالخطة ولتوضح ذلك 


لو افترضنا أن المنظمة أرادت تخفيض مستوى الأمية إلى 9/010 من 


المستوى الحالي وقدره 9730 فإن الفجوة هي: 
0--10- 9020 


وهي فجوة كبيرة جد لا يمكن سدها خلال فترة الخطة»وهذا يوضح أن الهدف 
الاستراتيجي الفرعي كان طموحا وكبيرا لا يمكن ضمن الظروف والإمكانيات 
المتاحة انجازه خلال الفترة التي تتسع لها الخطة وهذا يقتضي إعادة صياغة 
المشروع او المشاريع التي تتبع تلك النتيجة لكي تتناسب مع ظروف وإمكانيات 
المنظمة وذلك ليكون: 
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تخفيض مستوى الأمية إلى 915 في نهاية الخطة. أي أن: 


حجم الفجوة - 9015-15-30 


وهو ممكن التحقيق في ضوء دراسات الواقع وبيئة المنظمة الداخلية 
والخارجية. 

3- أما إذا كانت سعة الفجوة تتناسب مع نتائج تحليل الواقع والبيئة فإن ذلك يدلل 
على دقة وضع النتيجة والمشروع والأنشطة وحسن انسجامها مع محتويات 
الرسالة كما انه يشير إلى دقة التشخيص الذي جاء به تحليل الواقع. 


8. تحليل الواقع وإجراءات سد الفجوات 
عندما تنجزا لمنظمة تحليل واقعها وتبني الجداول التحليلية لل 51717701 
والتحليلات الاخرى التي وردت في الفصل العاشر يجري تحليل الفجوات وتقوم 
بوضع مشاريعها وفقاً لرؤيتها ورسالتها ونتائج هذه التحليلات فإن الخطوة القادمة 
لها هي وضع الإجراءات اللازمة لسد وتضييق هذه الفجوات وان هذه الإجراءات 
تأخذ ثلاث اتجاهات هي: 
2- رفع المستوى الحالي للظاهرة إذا كانت زيادتها تخدم المستفيدين مثل زيادة 
مستوى الخدمات الصحية المقدمة للأمهات. 
3- تقليص المستوى الحالي للظاهرة إذا كان خفضها يخدم المستفيدين مثل تخفيض 
مستوى الأمية في المجتمع. 
4- المحافظة على المستوى الحالي للظاهرة إذا كان بقاؤها على هذا المستوى يخدم 
المستفيدين مثال ذلك تجميد أسعار بعض السلع لفترة معينة أو تثبيت إيجارات 
العقارات لمدة من الزمن. 
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رفع المستوى الحالي للظاهرة 


تقليص المستوى الحالي للظاهرة 


المحافظة على المستوى الحالي للظاهرة 


شكل رقم (63 ) 
اتجاهات سد الفجوة 


وعندما تضع المنظمة إجراءاتها لمعالجة الفجوات التي أظهرتها التحليلات 
أعلاه فأنها تضع في الذهن وجوب أن تكون أن هذه الإجراءات واقعية وممكنه 
التنفيذ وتصبح أساسا للخطة التنفيذية التي سيأتي الحديث عنها لاحقا. 

ومن المفيد أن تضع المنظمة المعلومات المتعلقة بتحليل الواقع والفجوات 
والإجراءات المقترحة في الجدول ادي 


جدول رقم( 16 ) 
تحليل الواقع والفجوات وإجراءات سد الفجوات 


إن المعلومات التي يحتاجها الجدول أعلاه أصبحت جاهزة من خلال العمليات 
التي أنجزت والمشار إليها في الفقرات السابقة ويمكن توضيحها كما يلي: 


التخطيط الاستراتيجي 
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1- النتيجة:والذي سنتحدث عنها في الفصل الثاني عشرء وفي ضوء 91801 فإن 
النتائج تكون قد أخذت شكلها النهاتئ, 
3- المشروع: وهو الخطط المتفرعة من النتيجة الرئيسية والتي سبق للمنظمة أن 
| << أ" و 8 1 وكل مشروع مرتبط بنتيجتا الرئد بة 
4- النشاط : وهو الخطة المتفرعة من المشروع وكل نشاط مرتبط بتحليل 558071 
وبهفجوة محددة 
3- نتائج تحليل الواقع: حيث يشار هنا إلى النتائج التي توصلت إليها عمليات تحليل 
الواقع و 5177701 وتحليل الفجوات والتي من خلالها أصبحت صورة الواقع 
الحالي والظواهر الرئيسية فيه واضحة لدى المنظمة. 


5- إجراءات سد الفجوات: وتشمل جميع الوسائل التي ترى المنظمة إنها قادرة على 
توظيفها لسد الفجوة والتي ستحول إلى مشاريع تنفيذية ذات مكونات وعناصر 
0400 
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التخطيط الإستراتيجي 
اك المبني على النتائج 


الفصل الثاني عشر 
وضع النتائج النهائية 
65 5261115 
1. مقدمة 

بعد أن تضع المنظمة رؤيتها ورسالتها وشعارها وترسي القيم التي تؤمن بها 
قوع خدمة زبائنها وفئاتها المستهدفة تاتي على وضع النتائ نج النهائيهة 601162011165 
التي تعبر عن مرامها والأمنيات التي تريد الوصول إليها خلال الفترة القادمة. 

إن النتائج النهائية تركز عادة على النتائج الرئيسية 0©5«ومع16© والتي تلخص 
بإيجاز ووضوح ما تسعى المنظمة إليه وقد تكون نتيجة واحدة او بضع نتائج » أي 
أنها تلخص المحطات التي يتعين على المنظمة أن تصل إليها مستخدمة وسائلها 
المختلفة » وما هذه المحطات إلا تلك النتائج التي بدونها تصبح كسائق ماهر يقود 
سيارة تعمل بصورة جيدة » ولكنه لا يعرف وجهته والى اي مكان يريد ان يصل أي 
لا يستطع تحديد المكان الذي يقصده » وان سائق كهذا لن يصل إلى ذلك المكان الذي 
يريد ولن تنفعه مهارته وسيارته العامرة وان أدرك ذلك المكان فإن الأمر لا يعدو 
كونه صدفة محضة. 

وبتعبير آخر فإن أية منظمة بدون نتائج رئيسية هي ذلك السائق» أنها كسفينة 
في وسط بحر بدون بوصلة ترشدها إلى الطريق لا تدري أين تتجه تسير بلا هدى 
تتقاذفها الأمواج وحتى لو رست على هدف معين فإن ذلك من باب الصدفة والعمل 
غير المخطط, 

هكذا ةد تتبين أهمية النتائج الرئيسية في الخطة الإستراتيجية فبدونها قد تحقق 
المنظية شيعا ولكن إن قصل الى النجاح الذي يمكن أن تصله إذا ما سارت على هدي 
خطة إستر اتيجية ذات أهداف واضحة ومحدده. 


ينظر للنتائج الرئيسية 012©5ع0111) كونها: 
هي عوائد الانشطة المختلفة للمشروع القابلة للقياس من اجل بلوغ نتيجة رئيسية مجتزأة 


من الرسالة جرى توسيعها لكي تعبر عما تريد الرسالة تحقيقه» وبها تصبح رسالة المنظمة 
واقعية ملموسة. 
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كما ينظر إليها بأنها: 
النتائج التي تريد المنظمة الوصول إليها موظفة كل الجهود والطافات من اجل تحقيق 5 


من المراحل التي تقع على الطريق الذي يوصلها إلى الرؤية. 


إن وضع النتائج الرئيسية لأي نشاط هو من المسائل الهامة في التخطيط فهي 
المسار الذي يكشف عن الخطوات القادمة التي تساعد المنظمة على معرفة ما هو 
مطلوب تحقيقه في المستقبل. 1 

ويعتبر وضع النتائج الرئيسية احد أنواع المواجهة مع التحديات التي تجابه 
الجميع أفرادا ومنظمات وهي تعكس المستويات المطلوبة من الانجاز الواجب 
بلوغها لتحقيق نجاح رسالة المنظمة» وعندما تتحقق جميع النتائج الرئيسية تكون 
المنظمة قد حققت رسالتها بنجاح. وعلى هذا الأساس يجب أن تكون العلاقة بين 
النتائج الرئيسية والرسالة والرؤية محكمة لكي تستطيع الأهداف التعبير عن 
الحاجات الحقيقية للمنظمة. 


3. بعض الاعتبارات في صياغة 
النتائج الرئيسية 
من المفيد مراعاة ما يلي عند صياغة النتائج الرئيسية: 
1- الربط بينها وبين الرؤية والرسالة. 
2 تعبيرها عن النتائج المتوخاة للمشروع او مجموعة المشاريع. 
3- تعاملها مع القضايا الحيوية للمنظمة. 
4- قدرتها على التحدي ولكن بواقعية. 
5- بقاؤها تحت السيطرة. 
6- محددة بوفت. 
7- ذات محتويات مالية 
8- ذات دلالات إستراتيجية 
9- تعكس نوايا مؤكدة وليس نوايا احتمالية. 


4. خصائص النتائج الرئيسيك 
تتميز النتائج الرئيسية كونها تصاغ وفق إطار ما يسمى بالبراعة والذكاء '51/47:1 
إذا ما أخذناها بهذا المعنى اللغوي الصرف إلا أن المعنى الحقيقي يتعدى المعنى 
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الحرفى أعلاه ليشير كل حرف من هذه الكلمة إلى خاصية هامة من خصائص 

الهدف الجيد والموضحة في أدناه: 

1- إن تكون النتيجة الرئيسية محددة ع٠05ءم9:‏ أي واضحة المعالم والمحتويات 
لا غموض أو التباس فيها أي تفهم من عنوانها بحيث يمكن التعرف عليه: من 
أين نبدا والى أين ننتهي لانجاز المهمة. 

2- قابلية النتيجة الرئيسية للقياس 716850112016 وهذا يعني أن النتيجة الرئيسية 
لابد أن توضع لتحقيق شيء وعليه يمكن التعرف ببساطة ودقة ووضوح على 
هذا الشيء وبذلك نستطيع قياس مدى تحقق النتيجة الرئيسية. 

3- قابلية النتيجة الرئيسية للتحقيق »4160201 : فليس للنتيجة الرئيسية أي 
معنى إذا تعذر تحقيقها وعليه لابد من ملاحظة كل الظروف المحيطة بالمنظمة 
ومدى ملائمتها وكفايتها على تحقيق الهدف. 

4- أن تكون النتيجة الرئيسية ملائمة ؛مج»72201 وبقدر ما تكون الظروف ملائمة 
لوضع النتيجة الرئيسية فإن النتيجة الرئيسية نفسها لابد أن تتلاءم مع واقع 
الحتضية و كاهاتيا وا هتما ذها بو النناف السنتفي ة مها . 

5 أن تعطى النتيجة الرئيسية فترة زمنية للتنفيذ 1001200 1م11 : أن يكون هناك 
وقت محدد لانجاز النتيجة الرئيسية. 
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5. ارتباطات النتائج الرئيسية 
ترتبط النتائج الرئيسية بجميع التحليلات التي وضعت لبناء الإستراتيجية وصياغتهاء 

كما إن تلك التحليلات من جهتها تؤثر على عناصر الإستراتيجية ومنها النتائج الرئيسية لهذا 
نجد علاقة وطيدة تربط النتائج الرئيسية بإطار ومكونات الإستراتيجية من خلال ما يأتي: 
1- ارتباط النتائج الرئيسية بالأفكار العامة للرؤية والرسالة والقيم. 

البيئة الخارجية 
3- ارتباط النتائج الرئيسية بالقدرات الذاتية للمنظمة كما جاء في تحليل البيئة 

الداخلية , 
4- ارتباط االنتائج الرئيسية بنقاط الضعف ونقاط القوة والفرص والتحديات وفق 

التشخيص الذي ورد في تحليل 51701 والتحليلات الأخرى لواقع المنظمة . 


6. مكونات النتائج الرئيسية 
تحتوي النتائج الرئيسية على: 
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1- بلوغ نتائج محددة واحد او أكثر تريد المنظمة الوصول إليها. 
2- تحقيق مستوى معين من الخدمات. 

3- تحقيق مستوى معين من الرضا لدى المستفيدين. - 

4- بلوغ مستوى مناسب من الإعانات والمساعدات من الآخرين. 
3 حشد عدد من المتطوعين يتلاءم مع أنشطة المنظمة. 

١ 6‏ دنه كفت كاه لمكي ىمستو مع 

7 تطلوور الميادو اث اذى المتطفة. 

8- تطوير التكنولوجيا المستخدمة في تنفيذ الأعمال لدى المنظمة. 


وعندما يبدأ المختصون بصياغة النتائج الرئيسية يفضل أن تجزأ إلى أجزاء 
اصغرء كل منها يحدد بتعبير كمية كالنقودء ونسبة التطور » وسرعة التغير والوقت 
اللازم للإنجاز وعدد الخدمات الجديدة التي ستطرحها المنظمة وتاريخ ذلك ونسبة 

ناف قي الف في التعليق اساي و84 

5 زيادة الإرامج الجديدة في مجال الصحة النفسية بمعدل 9015 . 

تخفيض الموازنة بمقدار (5) مليون. 

1 كما الزمن اللازم للمعاملة الواحدة ليكون(10 ) دقائق بدلا من (15) دقيقة. 

ولتوضيح ذلك دعنا نتصور أن النتيجة الرئيسية هي مظلة كبيرة تقوم وتستند 
على أسلاك معدنية تمتد من مركزها إلى أطرافهاء وان هذه المظلة هي النتيجة 
الرئيسية وان الأسلاك هي المشاريع التي سنأتي بالتحديث عنها بعدئذ وهنا يلاحظ 
أن المظلة بدون هذه الأسلاك لا يمكن أن تقف كما أن هذه الأسلاك يدون المظلة لا 
تربطها رابطة بل هي مشتتة الاتجاهات لا تؤدي وان كانت مجتمعة إلى غعرض 
محدد, ١‏ | 
وبشكل عام فإن النتائج الرئيسية تجيب على الأسئلة الآتية: 
1- بماذا تهتم المنظمة ؟ 
2- ما هي سبل النجاح ( مجموعة البرامج والأنشطة) المطروحة أمام المنظمة 

لح لكا 
3- ما هي عناصر الدفع كالمهارات والمعرفة والخبرة والقدرات المالية التي تساعد 
على بلوغ ما تهتم به المنظمة ؟ 

4- ما هي المخرجات المطلوبة مما تهتم به المنظمة ؟ 


29" التخطيط الإستراتيجي 


المبذني على النتائج 


إن النتائج الرئيسية تعبر عن الربط بين الرؤية ذات الأمد البعيد وبين الأنشطة 
القصيرة المدىء إنها تساعد المنظمة فى التركيز على ما تريد الحصول عليه» وعلى 
كيفية تعبئة مواردها وتوظيفها في سبيل ذلك. 

ال ا ار ار ل ار ل تبي 
كما أن الندائج الرئيسية بقدر ما هي تندقق وتلد من الرؤية والرسالة والقضاي 
الإستراتيجية للمنظمة فإنها تؤدي إلى تشكيل المشاريع وتمهد الطريق أمام وضع 
الخطة التنفيذية لها. إضافة إلى إنها تؤسس لمرحلة وضع خطة المتابعة والتقييم 
حيث تقدم أساسا لصياغة مؤشرات الانجاز وماهية التقارير المقدمة فهي واحدة من 


7, صياغة النتائج الرئيسية 


عند صياغة النتائج الرئيسية لابد من الأخذ بالاعتبار ما يلي: 
1- النشاط أو الخدمة التى تنوي المنظمة تقديمها. 
2- مجاميع المستفيدين ( أطفال» مسنين» نساء» مجموعة اجتماعية معيشية» غير 
ذلك ) . 
3- المشكلة أو القضية المراد معالجتها. 
4- النتائج المرغوب بها. 
5- أهمية المجال أو النطاق المشمول بالقضية. 
6- القوانين النافذة والصلاحيات الممنوحة والتعليمات ذات الأولوية. 
ومن المفيد عند صياغة النتيجة الرئيسية أن يتم الاهتداء بالإرشادات التالية 


لأجل وضع صياغة معبرة وجيدة لذلك: 
1- لبي يي وم سما 
(تفعيل) مثل 
لحل ل الخ. 
- من اجل خدمة متكاملة الجوانب ا الخ. 
- تعزيز التماسك الأسري... 
- تمكين المرأة... 


- تطوير استخدام التكنولوجيا..... 
2- استخدام الخطوط العريضة لتوضيح ما تريد المنظمة تحقيقه؛ لان النتيجة 
الرئيسية لا تحتوي على التفاصيل بل تهتم بالعبارات الأساسية العامة. 
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3- التحديد بصراحة ووضوح أو على الأقل ضمنا الفئة أو الجهة المستهدفة التي 
ستقدم لها الخدمة أو ذات العلاقة بالنتيجة. 

4- الإشارة بصورة غير مباشرة في صياغة النتيجة الرئيسية ية إلى دور المنظمة في 
المجال الذي تتحدث عنه النتيجة الرئيسية. 


8. ترابط النتائج الرئيسية 
11 00111601115 


يراد بترابط النتائج الرئيسية هو وحدتها وتآلفها لتكون حزمة واحدة وثيقة 
الأسفل لتشمل الإدارة العليا و 1 والإدارات جميعهاء ويعمل الجميع لانجازها. 
الأول: أن يشارك جميع العاملين في انجاز ننس التدائج ا 
اسيدات وتفهم 20 لقص (المسؤوليات الوظيفية) اللازمة لتحقيق تجار 
النتائج الرئيسية. 


الثاني: أن تستهدف كل وحدة إدارية في المنظمة نفس النتائج الرئيسية. فإدارة 
ا ل م الل ا و سه أن 


إن أهمية ترابط النتائج الرئيسية تكمن بوضوح في ي كونها توفر البيئة المناسبة 
للعاملين جميعهم للعمل بالاتجاه الذي رسمته المنظمة ولا يجوز لأحد العاملين أن 
يأخذ المنظمة إلى الاتجاه الذي يرغب فيه» وهذا ينطبق على كل قسم ووحدة إدارية 
في المنظمة وبذلك تتحقق نتائج جيدة وإنتاجية أعلى وتقل حالات الفشل. 

9. وظائف النتائج الرئيسية 
تكمن الغاية من وضع النتائج الرئيسية بالاتي: 
1- أنها تحول الرسالة إلى نتائج ومشاريع للإنجاز والعمل. 
2- تخلق مقاييس لمتابعة الأداء. 
3- تحمل المنظمة على مد مشاريعها نحو المستقبل وتخلق الترابط بين هذه 
المشاريع باتجاه تحقيق النجاح. 

4- تدفع بالمنظمة نحو الإبداع والاهتمام والتركيز. 


التخطيط الاإستراتيجي 
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كما يبي ملخضا فى الشكل التالى: 


تخلق مقاييس 
لمتابعة الأداء 


تدفع نحو الإبداع 
والتركيز 


شكل رقم ( 65 ) 
وظائف الأهداف الإستراتيجية 


0. النتائج الرئيسية تحديات قابلة للتحقيق 

لا شك أن المنظمة عندما تضع نتائجها الرئيسية فإنها تدرك جيدا حجم ونوع 
التحديات التي ستخوضها عندنا تبدأ في تطبيق تلك النتائج في إطار الخطة التنفيذية؛ 
والمخاطر التي تحيق بها جراء الصراع والاصطدام مع الواقع والغير في سبيل 
إحداث التغيير والنمو وإنجاز تلك النتائج وعليه فإن النتائج الرئيسية توفر للمنظمة 
الأمان المستند على ما يلي: 
1- الرضا عن ألذات والطمأنينة. 
3- منع الارتباك والقلق داخل المنظمة. 
4- الإنجاز الكفء. 

1 . النتائج الرئيسية والوسائل 
اللازمة لانجازها 
5 212101 00111601115 

يحدث التداخل بين النتائج الرئيسية والوسائل أللازمة لإنجازها وذلك لان لكل 
نتيجة يمكن أن يكون لها وسيلة لتحقيقها وهذه الوسيلة قد تكون وسيلة لتحقيق نتيجة 
اخرى او أعلى منها وهكذا. 


التخطيط الإستراتيجي 1 5057 


المبني على النتائج 


وعلى هذا الأساس فإن المخطط عندما يضع نتائجه بجد نفسه إمام سلسله من 
النتائج التي تنطلق من الأسفل إلى الأعلى» ويتداخل بعضها مع البعض كونها نتائج 
وفق الخصائص والشروط التي ذكرناها يخلص إلى مجموعة نتائج إستراتيجية 
مأخوذة من السلسلة أعلاه. أما باقي حلقات السلسلة فقد يصح بعضها كمشاريع 
والبعض الآخر ما هو إلا وسائل وورو»31 لتحقيق اي من النتائج أو المشاربع كل 
حسب مستواهء والمثال الاتي يلقي الضوء على العلاقة أعلاه: 


تهدف منظمة رعاية المسنين إلى زيادة الإيواء بنسبة 97010 ولكي تبلغ هذا 


النتيجة فإنها تسأل نفسها ما يلي: 


- كيف نستطيع تحقيق هذا النتيجة ؟ 
وهنا يمكن أن تسطر جميع الوسائل التي تمكنها من تحقيق هذه النتيجة ومن 
ذلك: 
- زيادة عدد الزيارات للأسر ضمن المناطق بنسبة 0015. 
- زيادة حملات التوعية وفق التسهيلات الموجودة في دار الإيواء بنسبة 0020. 


- عقد (5) حلقات تلفزيونية حول مستوى الرعاية التي تقدم للمسنين في دار 
الايواء. 


وهكذا حيث تستطيع المنظمة تسطير.عدذ كبير من الؤسائل القى.من شانها 
تحقيق النتيجة القاضي بزيادة نسبة الإيواء بنسبة 010,؟ . 

وبعد أن تسطر المنظمة هذه القائمة تعود لتستخرج منها النتيجة الرئيسية 
ومن ثم المشاريع ومن ثم الأنشطة من تلك المشاريع » وبعد ذلك يعتبر ما يتبقى في 
القائمة وسائل لتحقيق الأهداف والتي تشكل مع الأنشطة الصغيرة جزء من الخطة 
التكتيكية مج271 1هع1ع72 والخطة التشغيلية مو[ 1860021ء6م0. 


2. العدد الأمثل للنتائج الرئيسية 
إن الحديث عن العدد الأمثل للنتائج الرئيسية يعتمد على طبيعة الخطة 
الإستراتيجية والتي تقوم بشكل أساسي على نوع المنظمة وسعة نشاطها وعدد 
العاملين بها وقدراتها المالية وعدد المستفيدين من خدماتها والمرحلة التي تمر بها 
وغير ذلك.ولكن بشكل عام يمكن القول إن (8-6 ) نتائج رئيسية قد يكون العدد 
الوافي لأية خطة وان هذا العدد قد يستند على مبررات عدة منها: 


التخطيط الاستراتيجيي 
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ه ضرورة تركيز المنظمة والعاملين فيها على المهم من النتائج الرئيسية. 

الحاحة إلى أن تكون الخطة كان وضيوكا :و سين سيخا» وافل فرضة ادر افات 
والأذى. 

ه تحقيق ضمانات أكثر لنجاح الإستراتيجية. 


3. شبكة النتائج الرئيسية 
2110 20215 

إن شبكة النتائج الرئيسية هي تقنية بسيطة تساعد على التفكير الواضح بأهداف 
المنظمة» وخاصة عند بدء صياغة الأهداف الإستراتيجية حيث إنها تسهل الإجابة 
على الأسئلة الآتية: 

1- لماذا نحن هنا ؟ 

3- على ماذا نطل ؟ 

4- هل نعتقد بأن ما نطل عليه كاف ؟ 

5- إلى أي مدى تتشابك النتائج الرئيسية والمشاريع والأنشطة ؟ 

6- ما تفاصيل درجة المخاطرة مقارنة بأماني المنظمة كما تخبرنا بذلك النماذج 

الموضوعة ؟ 
7- هل نحن في صراع مع الاآخرين ؟ 


إن شبكة النتائج الرئيسية ما هي إلا مصفوفة ذات أربعة مربعات أي أنها 
(مصفوفة أهداف) يجري تصنيف الأهداف بموجبها على بعدين باستخدام نظام( نعم 


/ لا) » كل هدف يقع في مربع معين معتمد على الجواب المناسب على احد الأسئلة 
الآنية: 


وربما توحي الإجابة على هذه الأسئلة بما يلي: 
1- التخلص من التهديدات. 
2- تجنب كل المخاطر. 
3- الاحتفاظ بالمكاسب الحالية. 
4- انجاز ما تطمح به المنظمة 


التخطيط الاسترات 


المبني على اانتانه | تلك 


انجاز 


احتفاظ 00 


نعم ل 
هل تريده المنظمة ؟ 


جدول رقم ( 66 ) 
مصفوفة شبكة الأهداف الرئيسية 


4. أساليب تحديد النتائج الرئيسية 


هناك عدة أساليب يمكن إتباعها من اجل تحديد النتائج الرئيسية وتتلخص بما 

يلي : 

1- أسلوب المشاركة 00102 5:346: ويراد بها مشاركة اكبر عدد من 
العاملين في المنظمة في صياغة النتائج الرئيسية وذلك لكونهم أكثر معرفة بها 
وغاياتها وأسلوب عملها وطبيعة الخدمات التي تقدمها فهم أفضل من غير هم في 
تحديد ما تريد تحقيقه في المستقبل ولهذا فإن إشراكهم جميعا في صياغة النتائج 
الرئيسية يساعد على إرساء أهداف ممكنة التحقيق تنقل المنظمة إلى واقع 
أفضل. 

2- دراسة الحالة 505 356©: إن دراسة الحالة تعني تكليف جهة معينة داخل 
المنظمة أو ل د يت الل ا عدسه 
المنظمة ومجلس إدارتها ومن ثم تحديد النتائج الرئيسية من خلال ذلك. 
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3- فرق العمل م0:01 عمن1:ه777: وذلك بتكليف فرق عمل متخصصة لتحديد النتائج 
الرئيسية وقد يكون فريق واحد يأخذ على عاتقه تحديد جميع النتائج أو قد تشكل 
عدة فرق كل فريق يأخذ جانبا من نشاط المنظمة ويرسم له نتائجه الرئيسية 
الإستراتيجية ويجري التنسيق بين هذه النتائج من خلال فريق رئيسي أو لجنة 

4- العصف الذهني ع منددره:5م8:21: حيث يصار إلى وضع النتائج الرئيسية من 
تعر ميا سا رض اشرق ريسي بذ لجسي يقد على 


5- مجموعة التركيز :م001 وده70 حيث يتم اختيار مجموعة من المتخصصين 
الذين يملكون المعرفة في شؤون المنظمة وتجري حوارات مهمة بهدف تحديد 
النتائج الرئيسية للمنظمة. 

6- أسلوب دلفي عناوتصطءء1 تطماء2: والذي يقضي بأن تقوم لجنة من مجلس 
الإدارة أو فريق العمل المكلف بوضع الإستراتيجية بصياغة مقترح للنتائج 
الرئيسية كل يعمل على انفراد وتجمع المقترحات بعد ذلك وتوزع مجتمعة على 
كل الأعضاء فيقوم كل واحد بمراجعة ما كتبه في المرة السابقة ومن ثم يقدمها 
إلى سكرتارية الفريق لتفوم بجمعها وتوزيعها مرة اخرى لتتبعها مراجعة ثانية 

والشكل الآتي يوضح الأساليب المتبعة في تحديد الأهداف الإستراتيجية: 


شكل رقم ( 67 ) 
أساليب تحديد الأهداف الإستراتيجية 


5. البناء الهرمي للنتائج الرئيسية 
تختلف النتائج من حيث الأهمية بعضها عن البعض الآخر فمنها ما قد يكون 
كبيرا واسعا ومنها ما لا يصلح إلا وسيلة لتحقيق نتيجة» وعل أساس ذلك يمكن أن 
ترتب النتائج كما يلي: 
1- نتائج ذات الرتبة العليا (وع0ناءءزط0 عامةع م10): وهي النتائج الرئيسية التي 
تريد المنظمة تحقيقها. 
2 نتائج ذات الرتبة المتوسطة (765تاءءزط0 علطةخآ سدازلء2): وهي نتائج يمكن 
ان تصنف كمشاريع لأنها تجيب عن سؤال مهم هو ( لماذا ؟). 
3- نتائج ذات الرتبة الدنياروع ىن زط0 عامهظ 1.0):وهي نتائج يمكن ان تصنف 
كأنشطة ضمن مشاريع لانها التي تجيب عن سؤال مهم هو ( كيف ؟ ). 
كما مبين في الشكل التالي: 


2079 التخطيط اإستراتيجي 
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شكل رقم (68 ) 
البناء الهرمي للأهداف الإستراتيجية 
البناء ١‏ للأهداف التنا التالف النتائجحج الرئيسية 
ويؤمن مي سق و بين كه 


لحار را كط و ا تي يبان امك ب سيو راكد ام يم 
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6. نمادذج من النتائج الرئيسية 
من المفيد بعد استعراض خصائص النتائج الرئيسية ومكوناتها وعلاقتها برؤية 
ل ا 0 شيع 
بعض الوثائق والخطط الإستراتيجية لكي نوضح مدى اتساق هذه النتائج الرئيسية 
مع الشروط والخصائص التي ذكرناها في اختيار ووضع النتائج. 
ومن النماذج التي وقع الاختيار عليها من النتائج الرئيسية كانت اغلبها 
لجامعات ومؤسسات خدمية وهي ما يلي: 
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1- كلية الصحة العامة: 
النتيجة الرئيسية: تجديد الكلية وتطويرها وتعلية منزلتها 


2- كلية تكساس المركزية 
النتيجة الرئيسية : توسيع البحث العلمي 


3- مركز ألاسكا اللتدري يب التقني 0120ه) 


4- جامعة مركز فلوريدا 1017]): 
الح رسيي ١‏ ترب كار تن لسراو والاررة 
( الخطة الإستراتيجية/ 2001-1996) 


5- جامعة ولاية كلايتن 
النتيجة الرئيسية : اجتذاب طلبة جدد للبرامج القائمة 
(الخطة الإستراتيجية / 2002 - 2006 ) 


6- منظمة جامعة إنديانا (117): (2010-2001) 
النتيجة الرئيسية:زيادة قيمة الاستثمارات في الموجودات من (13) بليون دولار 
في سنه 2001 إلى (16) بليون بحلول 2010. 
الخطة الإستراتيجية /2010-2001) 


7- كلية اوكلاند: 
النتيجة الرئيسية : تنويع التدريب لخلق المهارات المهنية لدى الطلبة 
(الخطة الإستراتيجية/ 2002- 2006 ) 


8 جامعة فلوريدا ع 4 
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9- جامعة غرب كارولينا: 


(الخطة الإستراتيجية/2006 -2011) 


0 إدارة الطاقة شيكاغو: 


(الخطة الإستراتيجية /2006-2001) 


1- _الإستراتيجية_الصحية لولاية نيويورك: 


(الخطة الإستراتيجية/2006 -2010) 


2 الإستراتيجية الشاملة للتعليم الابتدائي والثانوي : 


) 2009 -2005/ الخطة الإستراتيجية‎ (١ 


3 إستراتيجية الإدارة المصرفية ©2 : 


(الخطة الإستراتيجية / 2007- 2012 ) 


التخطيط الاستراتيجم. 
المبني على النتائج 
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الفصل الثالث عشر 
المشاريع 


نك لل | 
1. مقدمة 
يعرف المشروع (و]عء[2]0 ) بأنه: 


جزء من النتيجة الرئيسية ع«رمع:)ن0 ويكتب بصيغة أكثر تحديدا منهاء حيث 


يمثل كل مشروع ناتجا نهائيا قابل للقياس ٠»‏ وتساهم المشروعات المندرجة 
تحت النتيجة الرئيسية المعنية مجتمعة في انجاز تلك النتيجة 


إن تحقيق المشروع ]6عه[260 يتطلب توفير البيئة المناسبة له بما في ذلك تعبئة 
الموارد وحشد المهارات والمعرفة والخبرات وغير ذلك مما سيأتي شرحه؛ ويبدو 
المشتروخ أكثر ,وطبويها عندما تحيب المنظمة على القيواك الثالى, الذي نطالما وبباله 
واضعو هذه المشاريع لأنفسهم وهو ( هل نحن متأكدين من أننا نستطيع عمل هذا؟) 
وعندما لا يلبي المشروع الجواب المطلوب على السؤال المذكور في تحقيق النتيجة 
الرئيسية بالرغم من توفر المتطلبات له يتم حينئذ استبعاده والبحث عن مشروع آخر. 

وهكذا تبدو المشاريع وكأنها وسائل لتحقيق النتيجة الرئيسية التي تنضوي 
تحته » أي إنها تصف: ماذا ستعمل المنظمة ؟ وكيف تعمل ؟ فهي تشير إلى النتائج 
المراد تحفيقها والتي تخرج بها الأنشطة ؟ وتدعى أحيانا بالفعل التكتيكي(0021ع12) 
للنتيجة الرئيسية ولهذا تعتبر أساسا للخطة التشغيلية. 


2. الفرق بين النتيجة الرئيسية والمشروع 
حيث إن المشاريع هي تعبير عن الأنشطة اللازمة لتحقيق النتيجة الرئيسية 
لهذا فهي وثيقة الصلة به ولكن هناك بعض الفروق التي يمكن الاستعانة بها عند 
وضع كل منها وهذه الفروق مبينة في الجدول الاتي: 


المبني على النتائيج 


جدول رقم (17 ) 
الفرق بين النتيجه الرئيسيه والمشروع 


النتيجة الرئيسية 0116012 المشروع ]7212060 


1- واسعة في مفهومها ومساحة الأنشطة - ضيق في مفهومه ومساحة الأنشطة التي 


التي تغطيها ( 181020). يغطيها ( 2121107) ويتكون من أجزاء 
1 النتيجة الرئيسية. 


2- عامة لا تتكلم عن حالة بحد ذاتها بل 2- محدد يتكلم عن حالة أو حالات محددة 
عن عموم الظاهرة ( [9عم»6). (عوءع«2 ). 
3- غير ملموسة ( ع1طنوصة)م1]). 324 / ملموس ) عاطنوسة 1). 7 
4- فى الغالب غير محددة كمي 4- فابله للقياس أي أنه محددة كمياً 
3 ان 0 (251تنامدء11). 
5 أنها تعكس أبعاد الرسالة مباشرة. 5 إنه يعكس أبعاد الرسالة ويتدفق من النتيجة 
الرئيسية. 
1 : 6- مداه قصير يقع ضمن فترة الخطة وينجز 
ا لي 
الخطة. 
7- تعطي للرسالة اتجاهها المستقبلي. 7- يعطي للرسالة جوانب تطبيقية. 
8- تتكلم عن النتائج بلغة عامة. 8- يتكلم عن النتائج بلغة محددة. 


3. أنو اع المشار يع 
داع [20 01 و1170 


تفسم المشاريع إلى ثلاثة أنواع وهي: 

1- مشاريع المعرفة وع«ناءءزط0 عع100160 .والتي تعني بتنمية المدارك والمعارف 
والمهارات. 

2- المشاريع التوجيهية 5دوختاءءزط0© لهمم اع نوم[ : أنها المشاريع التي تعكس 
التوجيهات التي تريد الإستراتيجية إبلاغها من أجل تنفيذ نشاط معين. 

3- المشار يع السلوكية 5 26357101323 :و الذي تعكس ما يتو فع عمله في ظل 
الخطة الإستراتيجية من تغييرات في المواقف والأبعاد الاجتماعية والسلوكيات 

كما في الشكل الآتي: 
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شكل رقم ( 69 ) 


4. صياغة المشاريع 
5ع 210 17111115 
عدن صياغة المشاريع ينبعي تجنب الأفعال الغامضة الخالية من المعنى 
الواضح وأفعال الأمر (7615 15 ) مثل ( أعمل» طورء استعن... الخ) 
ويدار إلى استخدام صيغة الفعل الجماعي مثل ) نعمل؛» نطور. نستعين....الخ ( 
فهى أكثر توافقاً مع الصياغة المطلوبة » كذلك استخدام اسيماء النشاط مثل (العمل؛ 
لتطويرء الاستعانة... 0 


1 0 الأفعال الدالة م اليدف له بحيث تحدد 0 منه. 
د اجقدول لجة سظة جنرومة وكيد 
3. وصف الفئة المستفيدة أكثر من الفئة المنفذة. 
4. وصف النتائج أكثر من العمليات اللازمة لتنفيذها. 
5. التأكيد على فعالية إيصال تعليمات التنفيذ وليس إيصال القضية بحد ذاتها. 
6, تحديد نتيجة واحدة ( »7م014 عاعمزة ) لكل مشروع او مجموعة المشاريع 
وليس نتائج عديدة. 
7. استخدام عدة معايير لقياس كل مشروع ومستوى نجاحه. 
8. أحكام الربط بين المشروع والنتيجة الرئيسية 
9. مرونة المشروع كي يمكن الوصول إليه. 
0 وضوح الهدف للعاملين ذاخل المنظمه و النالين يخاريجها: 
1. توفر إمكانيات تطبيق المشروع من قبل الجهة المنفذة. 
2. ربط المشروع بزمن محدد. 
والنموذج الآتي قد يكون مفيدا في صياغة الهدف الفرعي وفقا للأسس أعلاه: 


التخطيط الاستراتيجي 
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تحسين/ تخفيض/زيادة / ( كلمات تعني الانجاز ). ش25 
باتجاه تحقيق كل أو جزء من النتيجة الرئيسية 200 


والمثال التالي يعكس مكونات النموذج أعلاه: 
النتيجة الرئيسية: الارتقاء بكفاءة النقل العام في العاصمة . 


المشروع رقم ( ): تخفيض ساعات انتظار الركاب المتوجهين إلى المنطقة الجنوبية بنسبة 
0 مدن الوقت الحالي للسيارات المستخدمة خلال السنة القادمة 


5. بناء المشاريع 


تبنى المشاريع بصورة مباشرة على النتائج الرئيسية حيث تعبر النتيجة 
الرئيسية على قضية هامة ( دمء1مه:2 مدع ندع:5) يتم التوصل إليها من رؤية 
توعان سيط جا ل قح او قري تبسكوينا  .1‏ ل ادن حلمو ضاف يده 
والمتوسطة المدى؛ وعلى أساس النتيجة الرئيسية يجري وضع المشاريع التي 
الج ا سي اج 


إن وضع المشاريع يمكن أن يقوم على التحليل ألسببي للقضية ( 02 وهوناه© 
دع اطه:5 علا). فإذا كان لدينا نتيجة رئيسية تقضي بما يلي: 


تخفيض معدلات الجريمة في المجتمع 


فإن من أسباب ( وءوناة© ) الجريمة: 


البطالة» التسرب من التعليم» ضعف التوجيه الأسريء. شيوع متابعة القنوات 
الفضائية المشجعة على الجريمة. العكف الأسري. وغير ذلك 


ولهذا يمكن من خلال دراسة وتحليل هذه الأسباب وضع مشاريع للنتيجة الرئيسية 
مثل: 

- تخفيض البطالة بمعدل 7040 في نهاية الخطة. 

- زيادة المراكز الثقافية للشباب بمعدل 920. 

- تخفيض معدلات التسرب من المدرسة بمعدل 9030. وهكذا. 


التخطيط الاستراتيجي 


المبني على النتائنيج 2400 


وقد تكون الخطوات التالية مفيدة لبناء المشروع: 
1[- مراجعة النتيجة الرئيسية والتمعن بدلالتها. 
2- تحليل المشكلة التي بنيت عليها النتيجة الرئيسية. 
3- وضع علاج لكل سبب معبر عنه بمشروع محدد الأسباب. 
4- توجيه المشكلة بالاتجاه الايجابي أي معالجة آثارها عن طريق تحقيق المشروع. 
5- تحديد مؤشرات قياسية لتقدم حل المشكلة بالاتجاه الايجابي وذلك بقياس 
انجاز المشروع. 
6- رسم المسار الذي يربط بداية حل المشكلة ( بداية النتيجة الرئيسية) بما 
سيتحقق منها ( تحقيق النتيجة الرئيسية) مروراً بنقاط انجازيه هي (المشاريع) 
التي يكون من محصلتها انجاز النتيجة الرئيسية. 
والشكل الاني بوطص مغالم خطر لك يناء الما ريع: 


شكل رقم ( 70 ) 
خطوات بناء الأهداف الفرعية 
6. أخطاء شائعة في كتابة المشاريع 

هناك أخطاء شائعة عند كتابة المشاريع لابد من الانتباه إليها ومنها: 

1- كتابة المشروع وكأنه تعبير عن النشاط ( :ا ةاتاء4). 

2- كتابة المشروع مثلما تكتب الرسالة (م1/15510). 

3- كتابة مشاريع عديدة أكثر مما هو مطلوب بحيث يؤدي إلى تشتت الجهود 

فى لبهي ا نقد الحلا 
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7 دليل صياغة المشروعات 
إن صياغة المشاريع لتكون 5721487271 ربما يحتاج إلى دليل يسترشد به 
وسباعد على صيافتها يشكل حيد وتظور خطوات الذلرن في الحدول الات : 


جدول رقم (18) 
دليل صياغة المشر وع 


- هل أن المستفيدين محددين ؟ 


محدد 51111 


قابل للقياس 
1121 


ملائم 
010011101 


و اقعي 
1221151 


محدد برمن 
116 
11120 


التخطيط الاستراتيجي 
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هل أن التغيير المراد الوصول إليه محدد 
« 


هل أن موقع المشروع محدد ؟ 

هل ان تداخل العمليات موصوف ؟ 

هل أن التغيير المراد الوصول إليه ممكن 
قياسه؟ 

هل أن طريقة ووسائل القياس محددة ؟ 
هل هناك قاعدة معلومات لإجراء 
المقارنات ؟ 

هل هناك ربط واضح بين الحاجات ونتائج 
المشروع ؟ 

هل أن أهداف المشروع مقبولة قيمياً.؟ 
هل أن الخدمة مقبولة من قبل الفئة 
المستهدفة ؟ 


- هل أن مستوى الخدمة منسجم مع الموارد 


المتاحة ؟ 
هل ان حجم التغيير ممكن تحقيقه مع 
الخبرات الموجودة ؟ 
هل أن حجم التغيير متوافق مع المستوى 
الاجتماعي والثقافي السائد ؟ 
هل يمكن تحقيق المشروع ضمن إطار 
الزمن المحدد ؟ 
هل ان المشروع متزامن مع تحفيق 
التغيير ؟ 


8. مايصح وما لا يصح كمشاريع 


أولاً: الأعمال التي تصح كمشاريع: 
1. زيادة مستخدمي الانترنت بنسبة 9035 بحلول 2012م. 
2 تخفيض نسبة المدمنين على المخدرات بنسبة 9/020 بحلول 9م 
3. زيادة عدد العاملين بحيث لا يجدوا صعوبات في الالتحاق بأعمال ماهرة 
بنسبة0 9/01 
4. خفض الأذى الذي يلحق بالطفل بسبة 903. 
5. زيادة عدد السكان الذين يستنشقون هواء نقي بنسبة 97090 في نهاية الخطة. 


ثانيً: الأعمال التي لا تصح لآن تكون مشاريع 
1. بناء برج. 
2. صيانة الإشارات المرورية. 
3. تقديم خدمات حكومية سريعة. 


وعند إعادة صياغة هذه الأعمال لكي تصلح ان تكون مشاريعا تصبح كما يلي: 
1. بناء برج للبث التلفزيوني يغطي مساحة المنطقة بكاملها. 
2 رفع مستوى صيانة الإشارات المرورية في المدينة سنوياً بما يؤدي إلى 
انخفاض عدد العطلات بها إلى 9201. 
3. زيادة تقديم الخدمات الحكومية عبر الانترنت بنسبة 9020. 


9. المكونات الأساسية للمشروع 


يحتوي ١‏ لمشر وع على العناصر الأساسية التالية: 


العدد المتوقع من المستفيدين 00 


نطاق تنفيذ | لمشروع ( أو الخدمة ) 


التخطيط الاستراتيجي 


2/3 المبني على النتائنيج 


مثال على ذلك: 
في نهاية البرنامج التدريبي الذي تنفذه المنظمة سنة 2015 في مجال التدريب الداخلي 


يستطيع ( 3) موظفين من مجموع (10)موظفا من الملتحقين بالبرنامج أن يصبحوا 
مدربين لزملائهم بشكل ناجح. 


وعند إلقاء نظرة على المشروع أعلاه يمكن ملاحظة ما يأتي : 

1- تاريخ المشروع : سنة 2015 حيث يبدأ البرنامج وينتهي خلالها. 

2- الفكة المستهدقة +:المورظفين الملتحقينق بالذور 8 التذرييية و حددرهم عشرة: 

3- العدد المتوقع من الذين سيصبحون مدربين لزملائهم وعددهم (3)في نهاية 
ل 

4- وسائل قياس التغيرات:الحصول على( 3) مدربين ناجحين في نهاية الدورة. 
لصياغة مشروع بارع ( 5014817 ) يؤدي إلى تحقيق النتيجة الرئيسية قد 
تكون الصيغة العامة التالية مفيدة.: 


0 را 7 رلمادا 0 5 
(أين؟) 200272202722200( كنف )١‏ 01 ممم سوف تستطيع المنظمة 


( متى ').................... ( لا تنس تحديد النتائج ) 0 


0. منهجية صياغة المشاريع 
5)ع [1210 51111115 101 للامتسهداءء11 
تحتاج عملية صياغة المشاريع إلى منهجية تساعد على وضعها بشكلها الذي 

يتلاءم مع خصائص ومتطلبات النتيجة الناجحة » والمنهجية التالية تبسط الخطوات 
المطلوبة: 
1.تنظيم مناقشة مفتوحة لحالة معينة يراد مشاريع لمعالجتها بعد أن وضعت نتيجتها 

الرئيسية . 
2 وصف الصورة المثالية للحالة التي تطمح لها المنظمة. 
3. التأكيد في الوصف على مصادر القوة والقيم والمهارات التي تشكل أساسا لتحقيق 

النتائج المرجوة. 
4. تسطير النتائج المتوقعة. 
5.تحديد الإجراءات اللازمة لتحقيق المشروع. 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 
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6 تجميع ودراسة الوثائق التي تتخدث عن هذه الحالة كالمطويات والتقارير والكتب 
والبحوث وغيرها. , 

اوشم سواط ريه امقر ل جه انك لطي لجرا الساركة 
والمعرفية والتوجيهية. 

8.عرض الصياغة الأولية على مجموعة من المستفيدين ومن العاملين وتسجيل 
الملاحظات ذات الأهمية. 

9.وضع الصياغة المطورة للمشروع في ضوء الملاحظات التي أبداها المستفيدون 
والعاملون. ْ ْ 

10. مراجعة الصياغة المطورة باستخدام أسلوب ذلفي عنال0تقتاءء 1 تطماءم أو 

أسلوب التكييف .ع1 وتمطءء1” م60ه 72/1001 
1. وضع المشروع بصيغته النهائية. 


1. شروط وضع المشروع 
)ع0 01 011120111115 
إذا ما أريد للمشروع أن يكون واضحا سهلاً مفهوما يصل إلى كل المعنيين 
بصورة فعالة ومقبولة وتجنب أي غموض قد يؤدي إلى ضياع المهمة التي يرمي 
إليها لابد له ينقل النوايا أو النتائج المطلوبة بنجاح. وان أفضل عبارة يصاغ بها 
الهدف هي التي تستبعد اكبر قدر ممكن من المعاني التي لا علاقة لها بالنوايا. 


إن الصيغة المعروفة لوضع المشروع تحتوي على أربعة شروط تساعد على 
تسهيل مهمة تبليغ الهدف للمعنيين أن هذه الشروط هي الذي تجيب على الاسئلة 
الأربعة الآتية: 

1. من الذي سيقوم بالتصرف ؟ 

ماك ديف السطية ندا 

3. وتحت أي شروط يجب على المنظمة أن تؤديه ؟ 

4. وبأية جودة يتعين أن يؤدى ؟ 

وأفضل سبيل لتذكر العناصر أعلاه هو استخدام المختصر ( 48617) للإشارة 
الى هذه المكودات والتى تعنىالأتى: 

- المعنيين بالمشروع 6م16 نة: ويراد بها مجموعة العاملين ) أو الجهة) الذئى 
جتان دنع لديل الدى وسار التو د انق كا جنا المتن ع 


المبني على النتائيج 


- الشروط 110 : وتعني ما يجب ان تؤدى في ظله الخدمة أو السلعة. 
أي ماذا بوسع المنفذين استخدامه أو عدم استخدامه من الوسائل حين تقديم 
الخدمة حيث ستظهر في ظل ذلك براعتهم وقدراتهم. 

- الدرجة 616 : وهي المعيار الذي تقيم به المنظمة وجودة الخدمة المقدمة 
ومن المناسب جداً أن يعلن بوضوح مستوى تقديم السلعة أو الخدمة والمتمثل 
بالسرعة والدقة والنوعية. 


2. نماذج من المشاريع 
5ع 110 01 دع امتطددع ]1 
بعد الانتهاء من شرح خصائص المشروعات ومءوزه+: نعرض نماذج منها 
تاركين تمييز المشروع المتكامل من الناقص لتقدير القارىء وكما يلى: 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


6- نعمل على إنتاج يخفض التكلفة بنسبة 906 ويرفع مستوى العائد بنسبة 0/05 
( شركة ألكان ألمنيوم ) . 


التغطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 
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التخطيط الإستراتيجيي 
المبني على النتائج 


|مفاهيمية) " (2013) 


النتائج الوسيطة 


65 11111111011216 
1. مقدمة 


تعرف النتائج الوسيطة بأنها النتائج المؤقتة والتي تشكل مجموعة الخطوات 
اللازمة على طريق الوصول للنتائج النهائية وغالبا ما تكون متغيرات او أجزاء 
صغيرة نحتاجها قبل ان نبلغ نهاية المطاف في تحقيق تلك النتائج. 

ان النتائج الوسيطة هي المتطلبات الأساسية اللازمة لتحقيق النتيجة الرئيسة الواحدة 
.وتنبثق النتائج الوسيطة عن نتيجة واحدة رئيسية 


2. خصائص النتائج الوسيطة 


تتميز النتائج الوسيطة بالخصائص التالية: 

1. النتائج الوسيطة موجهة إلى الجهات خارج المنظمة .شانها شان النتائج 
الرئيسية .اي ما الذي تريد ان تراه يحدث خارج وزارتك او مؤسستك . 

2. النتائج الوسيطة تصف الحالة النهائية اي النتائج الرئيسية . 

مثال على النتيجة الوسيطة : 
لدى المدارس القطرية مدرسون على مستوى عالمي وهم : 

ه. يعرفون المواد الثي يدرسوثها وطريقة تذريسها للطلاب. 
ه يتحملون مسؤولية إدارة ومراقبة عملية التعلم لدى الطلاب . 
ه يفكرون بطريقة نظامية بشأن ممارستهم للتدريس ويتعلمون من التجربة 


. ملتزمون بجعل الطلاب يتعلمون‎ ٠ 
النتائج الوسيطة تصف المتطلبات الرئيسية لمحور التركيز كما في الوصف‎ .3 
: التالى‎ 
يستطيع أبناء القطريين الالتحاق بمدارس حديثة ذات مستوى عالمي والتي‎ 
: توصف بالاتي‎ 
. ه تضمن استغلال جميع الطاقات والقدرات الكامنة لدى الطلاب‎ 
و تزويد الطلاب بالمهارات والخبرة اللازمة لهم للمشاركة في سوق‎ 
العمل بشكل فعال.‎ 
ه تزويد الطلاب بالأسس الثقافية والتقاليد المتعارف عليها في قطر.‎ 


المبني على النتائيج 


ما الذي تتطلبه المدارس من أجل : 

ضمان استغلال جميع الطاقات والقدرات الكامنة لدى الطلاب. 
تزويد الطلاب بالمهارات والخبرة التي يحتاجون إليها للمشاركة في 
سوق العمل بشكل فعال. 

. تزويد الطلاب بالأسس الثقافية والتقاليد المتعارف عليها. 


3. هيكلية النتيجة الوسيطة 


للنتيجة الوسيطة هيكلية مكونة من أربعة أجزاء وهي نفس الهيكلية التي تتكون منها 
النتيجة الرئيسية وهي : 

1. محور التركيز (و يؤخذ من النتيجة الرئيسية ). 

2 المتطلب اللازم لتحقيق النتيجة الوسيطة . 

3. واصف المتطلب المذكور . 

4 نشاطات المتطلب أعلاه. 


4. خطوات تطوير النتائج الوسيطة 

الخطوة الأولى: 

خذ محور التركيز من النتيجة الرئيسية. 

ه أدخل محور تركيز في هيكلية النتيجة الوسيطة. 
الخطوة الثانية :تعريف المتطلبات : 

وهي الإجابة على السؤال المتعلق بماهية متطلبات محور التركيز من اجل 
الاضطلاع بأنشطته. 
الخطوة الثالثة : تعريف الواصف 
الخطوة الرابعة : تعريف أنشطة المتطلب 
وباستكمال هذه الخطوات يمكن وضع صياغة نهائية للنتيجة الوسيطة. 


5. إرشادات لصياغة النتيجة الوسيطة 


يمكن الاستعانة والار شاداف الثالية من احل إعداة صبياعة مفيذة للنتيهة الوسيطة: 


1. أخذ الوقت الكافي لقراءة الخطط الإستراتيجية للمؤسسات المتشابهة في 
دول أخرى. 


التخطيط الإستراتيجي 
المبني على النتائج 


2 استعراض ما تحتاج اليه من متطلبات ووصفات. 
3 ارسم خطة للدور الذي ب يتعين ان تقوم به من خلال: 


ليس من لكترووي ان تكون خبيراً في المحتوى. 

اعتمد على الخبراء لضمان الخروج بنتائج وسيطة ذات معنى. 
إدارة العملية بنجاح من اجل ضمان نتائج نوعية. 

عليك أن تعرف مواصفات النتيجة الوسيطة الجيدة للنتائج 
الوسشيطة. 


يف 


6. الأهداف المحددة للنتائج الوسيطة 


أنها تعبير عن عدد محدود من الأهداف الفرعية ( أو الكمية ) لكل نتيجة وسيطة 
ومنا مبين في أدناه: 

ه أهمية النتائج الوسيطة في تحديد الاتجاه . 

« أنها ليست محددة بما يكفي لتركيز العلميات وتحريك الأداء. 

ه تطوير وبلورة أهداف للنتائج الوسيطة بالتنسيق مع مدراء الإدارات 

ورؤساء الأقسام. 

ان الهدف المحدد هو هدف كمي قابل للقياس في إطار السعي إلى تحقيق نتيجة 
وسيطة ويتميز بالخصائص التي تتسم بكونها +714.571:1 أي رئيسية وحسبما يلي : 


محدد 


قابل للقياس 
قابل آله قية 


5 ادي 
ذا صلة 


7 تطوير أهداف محددة لأنشطة 
متطلبات النتائج الوسيطة 


تتبع الخطوات التالية من اجل وضع أهداف محددة لأنشطة متطلبات النتائج 


الو ميطة: 


ه الخطوة الأولى : تحديد وحدة القياس. 

ه الخطوة الثانية : تحديد معيار القياس . 

0 الخطوة الثالثة : تحديد الوضع الحالي . 

ه الخطوة الرابعة : تحديد الوضع المستقبلي المرغوب فيه . 


المبني على النتائيج 


التخطيط الإستراتيجيي 
المبذني على النتائج 
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مجيد الكرخي "البرنامج والمشروع والنشاط وحقيبة البرامج (دراسة 
مفاهيمية) " (2013) 


حا ا لد لح أ اي 


الفصل الخامس عشر 
التدخلات 
5 10010 
1- مقدمة 
يمكن تعريف التدخلات الرئيسية للأهداف المحددة في خطة المنظمة كونها تعبر عن 
سعي المنظمة من اجل إحداث الفرق في حياة الناس اي رفع مستوى رفاهيتهم » وعليه 
ع ا الي ا الل اي ل 
إذن فالتدخلات هي الأنشطة ذات الأثر 56 والمصممة لتغيير وضع محدد أو 
إحداث فرق لدى الغير خارج الوزارة أو المنظمة. 


2. فوائد التدخلات الرئيسة 
للمنظمة الحكومية 
تكمن أهمية التدخلات في كونها: 
1. ضمان توفير البضائع و الخدمات من خلال : 

ه ان الحكومات تستطيع التأكد من توفر السلع والخدمات للجمهور. 

ان من أكثر أشكال التدخلات شيوعا فى هذا الإطار هى: 
نه أن تقوم الحكومة بتوفر الخدمات بشكل مباشر من خلال القطاع العام 

على سبيل المثال توفر الخدمات التعليمية. 
ه أن تقوم الحكومة بالتعاقد مع جهة غير حكومية أو مزود بالخدمة من 
منظمة لا تملكها لتقديم خدمات عامة» على سبيل المثال أطباء الرعاية 
الصحية الأولية. 
2. التعريف بالإجراءات والتشريعات في المنظمة : 

2 حينما تضع الحكومات قيوداً قانونية على تصرفات الآخرونء فيكمن لبعض 
القيود أن تكون بالإيجاب (على سبيل المثال: ينبغي عليك أن تفعل كذا) » بينما 
يمكن لبعضها أن يكون بالسالب( على سبيل المثال: لا ينبغي عليك ان تفعل 
كذا). 

3. توفر المعلومات و / او تحسن الوصول إلى المعلومات: ْ 
توفر الحكومات عادة المعلومات للمجتمع أو تضمن توفرها لهم وتشمل الأشكال 

“والصور الشائعة من هذه التدخلات هنا يلي : 


المبني على النتائيج 


توفر المعلومات للإعلام عن إجراء معين : على سبيل المثال الإشارات 
المرورية على الطرق. 

الطلب من الشركات أن تضع معلومات على المنتجات ليستفيد منها 
المستهلك: على سبيل المثال الملصقات على الأغذية . 

الحملات الإعلامية لتشكيل سلوك القراد : على سبيل المثال الحملة العامة 
حك قار رين جزاها :4 ور اسلني المركيات 


4. استخدام الأدوات التي تساعد في تغيير الأسعار والكلفة التي يلاحظها السكان 
المستهدفون: ْ 
حينما تستخدم الحكومات التدخلات التي تعمل على تغيير تكلفة او أسعار 

البضائع والخدمات. 
تشمل أكثر أشكال التدخلات شيوعا في هذا الإطار ما يلي: 


التخطيط الاسترات: 
المبذي على النتائج 


0 الدعم الحكومي 
5 لك م لحا ل ا د 


تشجيعهم على حل المشكلات او الاستجابة لها معتمدين بشكل كبير على 


نفسهم . 
وتشمأ أكثر أشكال التدخلات شيوعا في هذا الإطار ما يلي : 
نه الاتفاقيات التطوعية . 


3. أنواع التدخلات الرئيسة 
فى المنظمة الحكومية 


تشمل أكثر أشكال التدخلات شيوعا في هذا الإطار ما يلى: 


.1 


7 


2064 


تشريع لحظم 0 تصر فات 1 على سبيل المثال القوانين والمراسيم التي تحظر 
استير اد بعض الادوية. 
الحصول على الخدمات. 


. تشريعات لتنظيم الحد الأدنى والأقصى من المعايير الخاصة بالأغذية 


والخدمات وأساليب الإنتاج : على سبيل المثال الحد الأدنى من معايير 


أحزمة الأمان في المركبات ٠‏ والقيود المفروضة على وضع الأطفال في 
المقاعد الأمامية. 


4. خطوات تحديد التدخلات 
1 خطوات تحديد التدخلات بما فلن : 


1.تحديد السلوك المطلوب او مستوى الخدمات المطلوب . 
2 تحديد السلوك الحالي او مستوى الخدمات والتغيير المطلوب . 
3. تحديد الأسباب الرئيسية وراء السلوك الحالي او مستوى الخدمات والعوامل التي 
تقيد وتمكن من التغيير وهذا لا يتم الا بعد الوقوف على تحليل الأسباب الرئيسية 
التي تعني بكونها إجراء منظم مبني على الأدلة لكشف الأسباب الرئيسة للمشكلة 
4. القيام بإجراء مراجعة خارجية لدعم تحليلاتك والتي يراد بها عملية القيام 
بالدراسة لتحديد : 
« عما إذا كانت هناك أفضل التجارب والممارسات التي تم وضعها في 
الاعتبار فيما يتعلق بالمشكلة الحالية . 
« عما إذا كانت هناك أجهزة ومؤسسات أخرى تعرضت لذات التحديات او 
المشككلات وكيف استجابت وتعاملت معها . 
6. القيام بتحديد تلك التدخلات التي تحقق مكاسب مبكرة » فهنالك منافع إستراتيجية 
للإنجازات المبكرة ان الانجازات المبكرة تسمح لك ولمدرائك بأن : 
ه يظهروا نتائج قابلة للقياس في المدى القصير . 
« خلق زخم للإنجازات المستقبلية من خلال : 
مه إكساب المبادرة الصدق من خلال النتائج التي ظهرت . 
هك الرد على الرافضين والغير مقتنعين بنجاح المبادرة التخطيطية . 


5. جدول ملخص بالتدخلات 
وعلى أساس الخطوة الأنفة الذكر يمكن إعداد جدول ملخص بالتدخلات كما 
موصح فق أدناه: 


التغطيط الاستراتيجي 
المبذني على النتائج 
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جدول رقم ( 19) 
جدول ملخص للتدخلات 


يشمل تحديد التأثير | وضع إيجاز 1 تحديد تحديد شرح اذكر التكلفة 
شرح المتوقع للفترة القدرات | العواقب غير | المخاطر التقديرية 


موجز حول |[ للتدخل في الزمنية المطلوبة | المرغوب بها | الرئيسة للتدخل في 
ل | مقابلالهدف 7 300702 )أ لتطبيق والممكن | التي ينبغي | السنة المالية 


ويحتاج إلى للتأثير التدخل حدوثها عند | إدارتها مع المقبلة 
إيجاز دواعي | بالسنوات تطبيق التدخل | هذا التدخل وخلال 
ومبررات اذكر التأثير | سنوات قادمة 
التأثير المتوقع واحتمال كل 
واحدة من 
المخاطر 


ويشمل الجدول أعلاه على العناصر التالية : 


1. نبذة عن التدخل وطبيعته ومضمونه . 
2 اثر التدخل على الهدف : 
ه كميا : الإشارة إلى نتائج التدخلات الشبيهة التي نفذت في الماضي او 
في الدول الأخرى . 
منوعياً :إذا لم يكن هناك اي معلومات كمية متوفرة » يتعين على 
المدراء ان يكونوا مستعدين لتقديم وصف موجز لمنطق تدخلهم . 
3. الفترة الزمنية لحدوث التأثير:القيام بتقدير الفترة الزمنية بالسنوات لحدوث 
التأثير عند كل تدخل . 
4 - الموارد :وذلك بالوقوف على: 


ه من الذي سيقود التدخل حيث ان نجاح التدخل يكاد يعتمد دوما على 
الشخص الذي يقوده. 
ه مدخلات المواد البشرية الرئيسية ومتطلبات الموارد الخاصة اللازمة 
4. المعرفة والمهارات . 
ساعات عمل هذا الشخص. 
6, المتطلبات الخاصة وهي: 
نوع المهارة الاستثنائية ( الموارد النادر أو المدخلات ) 
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م الكلفة., 
5 العواقب غير المرغوب فيها: 


ه هناك تبعات غير مرغوب لبعض التدخلات لذلك يكون من المهم تحديد 
تلك التبعات غير المرغوب فيها لهذه التدخلات. 
ه يتعين الأخذ بعين الاعتبار تلك التبعات ووضع السبل لمعالجتها. 
6. المخاطر : وهي أمر ما ء ربما يحدث وربما لا يحدث في المستقبل » وقد يكون 
له تأثير على حالة او وضع في المنظمة.وينبغي الاخذ بالحسبان بان: 
« التدخل يتضمن مخاطر على الدوام . 
ه يتطلب من الإدارة العليا ان توصي المدراء بتحديد ثلاث مخاطر لكل 
تدخل على الأقل. 
وتتظلب المخاطر تحديد العتاصر التالية : 
ه تحديد الأسباب الحقيقية أو مجموعة الظروف التي تحيط بالتدخل أو 
ه حساب التوقعات التى قد تنشئ الحدث فقد يحدث او لا يحدث فى 
المستقبل » و ربما يكون له تأثير على نجاح التدخل أو على السياسات 
وأهدافها. 
مدى التأثير على أهداف السياسات اي الأثر الناشئ عنها. 
وهذا يستلزم وصف العناصر الثلاث للمخاطر أعلاه. 


7,. التكلفة : ينصح بإتباع الخطوات التالية عند تقدير الكلفة : 
ه وضع أعلى التقديرات للتكلفة لكل تدخل. 
« الاعتماد على المعلومات التالية لتقدير التكلفة: 
نم التكلفة الفعلية للتدخلات المماثلة السابقة 
م المعلومات والاستفسارات التى تؤخذ من المجهزين . 
المعلومات والاستفسارات التي تؤخذ من الخبراء ذوي الاطلاع 
والمعرفة بقضايا التكلفة. 


6- تساؤلات رئيسية بخصوص التدخلات 
تثار بشان التدخلات الأسئلة التالبة: 


1- التدخلات الفردية : هل يحمل هذا التدخل معنى؛ وهل انت مقتنع بأنها سوف 
8 تحقق الاثار المقدرة ؟ 


المبني على النتائيج 


2- التدخلات مجتمعة : هل أنت مقتنع بان مجموعة خليط التدخلات سوف يضع 
المنظمة في موقف يجعلها قادرة على إحداث الفرق بين الواقع قبل التدخل 
والواقع بعد التدخل ؟ 

3- سلامة الإجراءات التي اتخذتها بشان التدخل: 

ه هل تمت تغطية التدخلات ؟ 
ف “قل تحمل كل“ تشخل :تجاه مدكر ا؟ 
ه هل حصلت الأهداف المحددة ذات الولية على الاهتمام الكافي؛ 
والمناسب لأهميتها؟ 
4- هل عظم المدراء الفرص المتاحة للعمل مع بعضهم بعضاً لتحسين فرصهم 
في النجاح وتخفيض التكاليف ؟. 
5- هل هناك أي تداخلات تتطلب المزيد من التبرير قبل الموافقة الرسمية عليها 
مثل: 

المخاطر العالية 

الأثر العالي على ذوي العلاقة وأصحاب المصلحة الرئيسين » 

مسائل هامة لنجاح الوزارة أو الجهاز في أدائها الإجمالي 

التكلفة العالية 

تطلب بعض التدخلات موارد خارجية وهي شحيحة. 
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7- القدرات ذات الأولوية 
تعرف القدرات ذات الأولوية بكونها الإمكانيات التي تحتاج إليها الأجهزة الآن وفي 
المستقيل من اجل تحفقيق النتائج وإنجاز التدخللات وتحيق الأهداف المحددة لها 


ان بناء القدرة يستغرق وقتا ويحتاج إلى موارد لتطويرها إذا لم تكن لديك القدرات 
التي تحتاج إليها أو لم تطورهاء فإنك لن تكون قادرا على الانجاز او تنفيذ التداخلات 
اللازمة » وهذا يتطلب تحديد القدرات ذات الأولوية الإجابة على الأسئلة التالية : 
1- ما حى القذو اكه ذالك ١‏ ل لوده القن ته محاحة انها على فلاف أن 301 ستورات 
لتحقيق النجاح ؟ ْ 
2- ماهى القدرات ذات الأولوية الموجودة لدينا فعلا ؟ 
3- ما هي القدرات ذات الأولوية التي نحن بحاجة إلى تعزيزها او بنائها لتحقيق 
النجاح ؟ ْ 
4- ال ل ل ل ا و ا 
وتشمل القدرة جميع الموجودات المتوفرة لوزارة او منظمة ويمكن ان تكون لها 
نين حداف و ليون على ينار 


التخطيط الاستراتيجوي 
المبني على النتائج ا 


ه الموجودات الملموسة مثل الأشخاص والبنى التحتية والمعلومات 
والتكنولوجيا والعمليات والهيكلية . 
ه الموجودات غير الملموسة مثل العلاقات وثقافة المنظمة وعلامة المنظمة. 


8- عناصر العارات الرئيسية 
وهي تسعة عناصر رئيسية ية وتشمل ما يأتي : : 


1- الأشخاص ٠:‏ 
- الأشخاص هم الإدارة والموظفون العاملون في المنظمة . 
- إنهم الجزء الأكثر أهمية لأي نظام إدارة عامة . 
ب افك بحاجة إحئن العدد الصحيح من الأشخاص ذوي المهارات الصحيحة 
لتحقق النجاح . 
2 العمليات : وتحتوي على: 
- سلسلة من الأنشطة او الخطوات لإنتاج مخرج او تحقيق نتيجة بشكل 
متكرر مثال معالجة نموذج طلب : 
ه الخطوة الأولى : يملا صاحب الطلب النموذج . 
ه الخطوة الثانية : يحمصل صاحب الطلب على دور . 
ه من الأنشطة , 
« أمثلة الخطوة الثالثة : الموظف يراجع النموذج . 
- 0 أخرى : عملية الحصول على فاتورة » عملية إيداع النقد في 
لبنك .... الخ. 
3 المرافق : وتشمل ما يأتي : 
3 البيئة المادية (الملموسة) التي يعمل فيها الموظفون , بما فيها الأبنية 
والأثاث . 
3 المكان الذي يعمل فيه الموظفون الذي بحصل منه العملاء عائ 
وأجهزة الصراف الآلي . 
4- المعلومات : وتتضمن : 
- البيانات : الحقائق الأولية من الملاحظة او القياس . 
3 المجريات ‏ الدداك ا ميد جل ى لطمكر تجرد 
وقدمت ضمن السياق المطلوب للحصول على معنى أوضح . 
5 التكنولوجيا : وتتكون من 


المبني على النتائيج 


- الأدوات والإجراءات المتاحة لإجراء العمل . 
- أمثلة: تكنولوجيا الهندسة والصحة والكمبيوتر 
- بالنسبة لمعظم المؤسسات العامة ٠»‏ التكنولوجيا تعني تكنولوجيا 
الحاسوب ( الأجهزة والبرمجيات ) . 
6- الثقافة : وتشمل الأتي : 
- مجموعة القيم والمعايير المشتركة بين الأشخاص ضمن منظومة 
توجه سلوكهم . الأمثلة على ذلك : المنظومات العسكرية التي 
يتكون بناؤها من هرمية صلبة وتوجيهية . 
- المنظومات والتي يتعين ان تحقق النتائج ذاتها بشكل متكرر ولهذا 
فهي بحاجة إلى ثقافة تدعم التمسك بالقواعد والمعايير . 
7- العلاقات : وتتضمن: 
- النظام المشترك لمعظم مؤسسات القطاع العام التي تعمل بموجبه 
مع المؤسسات الأخرى . 
- العلاقات المهمة في تنفيد التداخلات الناجحة والتي : 
ه تتجاوز لد تكرت 
8 العلامة رس ااال 
5 تشتمل العلامة في الغالب على شعار وخطوط ومخططات ألوان 
ورموز تم تطويرها لتمثيل وعكس القيم الكامنة والأفكار . 
صورة العلامة وهي المعلومات والتوقعات التي يربطها الأشخاص 
بمنتج او خدمة . 
- ان وجود العلامة في القطاع العام يساعد على تعميم غايات المنظمة 
وقيمها . 
9- الهيكل : ويشمل ما يلي : 
5 الهيكل التنظيمي : الطريقة التي يتم فيها تنظيم الأشخاص والفرق 
في المنظمة الحكومية . 
- آليات التنسيق والرقابة مثل لجان الإدارة العليا ومتطلبات وضع 
التفارير وإصدارها . 
وتوفر هذه العناصر التسعة أعلاه هيكلية تقييم الوضع الحالي والمستقبلي للقدرات 
اللازمة للاضطلاع بالتدخلات اللازمة . 


9 خطوات تحديد القدرات ذات الأولوية 
تتبع الخطوات التالية لأجل تحديد القدرات: 


التخطيط الاستراتيجمي 
المبني على النتائج 1 


الخطوة الاولى : 
تحديد القدرات اللازمة للتداخلات . 

الخطوة الثانية : 

تحديد القدرات الموجودة لدى المنظمة . 
الخطوة الثالثة ٠‏ 

تحديد فجوات القدرات , 
الخطوة الرابعة ٠‏ 

تحديد القدرات ذات الأولوية على نطاق المنظمة . 


ولتحقيق نتائج وأهداف الخطة الإستراتيجية لابد من ان تكون هنالك انشطة 
مصاحبة او موازية ( لانشطة ) التدخلات وذلك لتوفير الدعم والتعزيز اللازم لتلك 
التدخلات من خلال دعم وتعزيز القدرات اللازمة للاضطلاع بها والتأكيد_على 
التدخلات والأنشطة ذات الأولوية . 


0 إرشادات لتعريف الأولوية 
تتبع الإرشادات التالية من اجل تحديد الأولوية 


1. تحديد تدخلين او ثلاثة او أربعة بحد أقصى يمكن الاضطلاع بهم في العام 
القادم . 
2 شمول نشاط لتطوير قدرة واحدة على الأقل ذات أولوية . 
ويمكن للتدخلات ذات الأولوية ان تشمل ما يأتي : : 


واقع خبرتهم في المجال المعني . 
يمكن للخيار ان يكون سياسيا . 
9 وجود وسيلة معاونة لمساعدتك في الاختيار . 


المبني على النتائيج 


التخطيط الإستراتيجيي 
المبني على النتائج 
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ل ال ا ا 


الفصل السادس عشر 
خطة المخرجات 
10 15نام21) 
1. مقدمة 

تتضمن خطة المخرجات المتطلبات الأساسية للمخرجات من حيث الكم والنوع 
والتوقيتات الزمنية .خلال السنة وتشمل: 

- تحديد المخرجات الرئيسية. 

- تحديد مؤشرات أداء المخرجات 

د وضع رارم خط الجدرجاة 
إن اتخان الإطار العام للخطة الاجتر اتحية يعتين .صمل كتين وهام ووستازفف جهوذا 
كتيرة وطويلة.فالخطة الإستراتجية 0 اطارها العام وثيقة تخطيطية تتحدث عن 

كيفية نقل المنظمة من واقعها الحالي إلى واقع أفضل وهذا لا يتحقق إلا إذا وضعت 
الخطط اللازمة لتنفيد الأهداف الذي جاءت فيهاء وهو ما يعبر عنه بخطة 
المخرجات 21321212 1115م]011 . 


إن خطة المخرجات هي: 


وصف للأنشطة التي يجب أن تنجز من قبل الإدارات المسؤولة في المنظمة لكي 
تحقق الأهداف الإستراتيجية المرسومة بكل نجاح . ان الخطة تبقى في إطارها العام 


2. فوائد خطة المخرجات 

تشكل خطة المخرجات مرحلة مهمة من مراحل التخطيط الاستراتيجي وذلك للفوائد 

7 التي تقدمها للمنظمة والتي تلخص بالآتي: 

. تساعد على تخصيص الموارد سواء كانت المالية أو القوى العاملة أو الوقت أو 
التقنية المساندة لها. 

2 تساعد على رسم الخطة العامة لتنفيذ الأنشطة الرئيسية للمنظمة لان خطة 
المخرجات تتطلب تحديد الأنشطة المؤدية لتحقيق الأهداف المرافقة لها 
والأنشطة اللازمة لتحقيقها. 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


3ؤ)/ 


3. تساعد على تحديد مسؤوليات التنفيذ وذلك لكون خطة المخرجات تحتوي على 
خط الكل لح من جد لك مدر كمه ضر كات سف ره 
١ 02‏ 
4. تساعد على استكمال متطلبات العمل فى المنظمة وهذا ما يدعو كل مدير 
وموظف تحديد ما يلي: ْ 
«.. الأنقنطلة المطالوب انحانها: 
ه علاقة كل نشاط مع النتائج. 
» المخرجات المتوقعة من كل نتيجة. 
» كيفية التوصل لهذه النتائج. 
متى يتعين انجاز هذه النتائج. 


3. مكونات خطة المخرجات 
0و1 115ام0) 01 داتع دره1]1 


تحتوي معظم خطط المخرجات على العناصر التالية: 
1. مايجب على المنظمة انجازه: أي المخرجات التي يتعين على المنظمة تحقيقها 
من تطبيق الخطة الإستراتيجية. ْ 
2 الخطوات التي يجب أن تتبع لتحقيق المخرجات 115ام)ن0 . 
3. الجدول الزمني لكل خطوة أي كم تستغرق من الوقت كي يتم بلوغ النشاط أو 
الفعالية المخرجات التى تحتويها الخطوة؟ 
4. من الذي سيتولى مسؤولية تنفيذ ذلك النشاط والفعالية ؟ ليتم التأكد من أن كل 
خطوة قد أنجزت بنجاح. 
5.ما هي المستلزمات المطلوبة لكل نشاط وفعالية أي الموارد المالية والبشرية اللازمة 
١ 3‏ 
والشكل التالي يوجز هذه المكونات: 


التخطيط الاستراتيجي 
المبذني على النتائج 


عطي مكورنات خطة المخرجات 


شكل رقم ( 71 ) 
مكونات الخطة التنفيذية 


4. متطلبات وضع خطة المخرجات 
أن ما يجب ملاحظته عند وضع خطة المخرجات هو ضمان ارتباطها بالخطة 
الإستراتيجية وإلا فقدت صلتها بعناصر هذه الخطة واستنزفت جهداً كبيراً مقابل 
بكون إطار الخطة الإستراتيجية حاضراً لدى المخطط لكي يتهيأ له ما يلي: 
1. الرؤية الواضحة التي توضح لمستقبل المنظمة المنشود وهذا ما يساعد على فهم 
الطريق الذي تسلكه خطة المخرجات لبلوغ أهداف الإستراتيجية وأهداف 
2 القيم التي آمنت بها المنظمة وهذه تشكل دليلاً تسترشد به في كيفية تنفيذ أهدافها. 
3. الرسالة التي تكشف عن الأنشطة والبرامج التي يجب أن تنجز وكيفية إنجازهاء 
ولمن تعود فوائدها وما هو المناسب منها ومن يشارك المنظمة في تنفيذها ؟ 
4. النتائج التي تهم بها المنظمة والتي تحتل الصدارة في تطلعاتها نحو الحالة 
الجديدة التي تريدها. 
5. لأنشطة والبرامج القصيرة المدى التي تنفذها المنظمة لبلوغ الأهداف العامة. 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائني 
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5 مقارنة خطة المخرجات 
بالخطة الإستراتجية 
بالرغم من إن خطة المخرجات هي جزء من الخطة الإستراتجية» لا بل هي الوجه 
العملي والتطبيقي لهاء أما الوجه الأخر وهو صياغة الإستراتجية فأنه يتميز بعدة 
مميزات تميزها عن خطة المخرجات وذلك ما يظهره الجدول الاتي: 


جدول رقم ( 19 ) 
مقارنة بين الصياغة الإستراتيجية وخطة المخرجات 


الصياغة الإستراتجية 


. تتحدث عن الأماني والأهداف وما تريد المنظمة | 1. تحتوي على الكيفية والآليات لتحقيق تلك الأماني 

تحقيقه. والأهداف. 

. تتحدث عن تنبؤات مستقبلية. 2. تتحدث عن أفعال واقعية يجب أن تنجز 

. مسؤوليتها تقع على عاتق مجموعة من الخبراء. | 3. مسؤولية تنفيذها تقع على جميع أطراف العملية 
التشغيلية ومكوناتها وعناصرها تختلف من منظمة 
إلى أخرى. 

. منهجية صياغة الإستراتجية في الغالب متشابهة. | 4. مهارات منفذي خطة المخرجات مختلفة وعديدة 
تتطلب كفاءة 0 العمل وحماس للتنفيذ واصرار 

على تنفيذ المهام. 

. مهارات معدي صياغة الإستراتجية تضم القدرة | 5. تستغرق عمليات التنفيذ فترة سنة او اقل وربما 

على التحليل والتنبوء. تتكرر وتمتد لاكثر من سنك وقد تغطي فترة الخطة 

. يستغرق إعداد الصياغة فترة لا تزيد عن سنة في ٠‏ التي تصل إلى (5) سنوات أو أكثر. 

المعتاد. 


6. نطاق خطة المخرجات 
10 1115م]1ا0) 01 عمرم56 عط 1 


إن تحديد النطاق الذي تغطيه خطة المخرجات يعتبر من المسائل المهمة حيث يتم 
تحديد كافة الأطراف المشاركة فى عملية تنفيذ الإستراتجية وخاصة الطرفين 
الرئيسين هما الجهات المنفذة والجهات المستفيدة والتي عادة ما تقع ضمن نطاق 
اجتماعى أو قطاعى أو مؤسسى معين مثل النساء العاملات أو المدرسون فى 
المرريحلة الثائوية او مستكتمر الاندرنيت وغين ذلك ْ 
إن تحديد نطاق خطة المخرجات يساعد على التعرف على ما يلي: 

6 عاضر خطة المخز جات ١‏ 

7. المسؤوليات ودور كل عنصر في خطة المخرجات. 

8 حدود الآثار الناجمة عن خطة المخرجات. 


التخطيط الاستراتيجيي 
المبني على النتائيج 256 


10.تسهيل عملية الاتصال والتنسيق بين الأطراف المعنية بالخطة 


7 أبعاد خطة المخرجات 


مدا ذ5أاتام)ن0) 01 10111111510115 


واي اس واو اا بل ابو ا ب ار 

وعادة ما ترافقها أهداف قفصيرة المدى أيضاً تتفر ع من الأهداف العامة والتي يمكن 

أن تحر خال سذة واحذ:. ويقوم المشرفون على خطة المخرجات يوضع جداول 
تبين الموارد المتاحة وقواعد العمل وتفارير عن تقدم العمل. اكد ل الصراسرن 

خطة تستند على الخطة التكتيكية لكونها الأخيرة تشرح ما يتحقق من العمل خلال 

اليوم والأسبوع والشهر. 

ومن الامثلة المعروفة عن خطة المخرجات هي الموازنة التي تمثل خطة سنوية 

تحتوي على حجم الأموال التي يمكن التصرف بها خلال فترة معينة من الزمن. 

ومن الأمثلة الأخرى خطة التوظيف هي مثال آخر لخطة المخرجات حيث تحتوي 

على الوظائف ومواصفاتها ومؤهلاتها التي تريد ا لمنظمة تعينها خلال فترة معينة لا 

تزيد عن سنة. 

و تحتوي خطة المخرجات على العناصر الآتية: 

1. السياسات ومع:اهم: وهي أدلة ترشد الموظفين في كيفية أداء أنشطتهم التي 
ذلك: تاخذ منظمة بسياسة حماية المسنين ورعايتهم ( انجاز معاملة إيداع المسن 
في دار الرعاية خلال (10) أيام فقط). 

0 الإجراءات 00005 : وهي سلسلة من الخطوات أو العمليات التي تصف 
كيفية انجاز نشاط معين وهي أكثر تحديدا من السياسات وتؤسس طريقا مألوفاً 
لمعالجة نشاط يتكرر تنفيذه وإنها تسمح بحرية النصرف خلال سلوك هذا 
الطريق من قبل المسؤول عن انجاز النشاط, 

3. الطرق 216)8005: وهي سبل لانجاز مهمة محددة تتعلق بأهداف فردية متكررة 
معطيها !ريك ني بكري عدر يال داف حرق شرك 

4 القواعد وع1211: وتحتوي على أوامر محددة تسمح أولا تسمح بعمل شيء ولا 
يوجد فيها استثناء مثال ذلك (ممنوع التدخين في داخل المستشفى). 


التغطيط الاستراتيجي 
المبذني على النتائج 
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8. بناء خطة المخرجات 


ان بناء خطة المخرجات تتطلب دراسة مستفيضة للنتيجة النهائية من اجل 
التعرف على أبعاد ومرامي وهداف النتيجة تلك ومن ثم العمل في ضوءها 
على رسم ووضع الأنشطة اللازمة لبلوغها » كما تتطلب وضع مؤشرات 
الأداء المطلوبة والمناسبة لقياسهاء إضافة إلى بيان المدة الزمنية التى تحتاجها 
عملية تنفيذ كل نشاط على حدة مع كشف بالمدخلات اللازمة لتنفيذ أي من هذه 
الأنشطة والموازنة المطلوبة لتغطية تكاليف كل نشاط . وكما مبين في الجدول 
التالى : 


جدول رقم ١‏ 20 ) 
نموذج أساسي لبناء خطة المخرجات 
( ماذا يجب أن تحققه المنظمة ) 
النتيجة الرئيسية 01162011 


الفط دا لمسؤولة | المدخلات ٠١‏ الأدا 00 
سيد ا وعد 0_١‏ 1 1 


9 الأنشطة التي تتضمنها خطة المخرجات 
تحتوي خطة المخرجات على مجموعة الأنشطة التي يتكون منها المشروع الذي 
ينضوي تحت نتيجة رئيسية محددة في المنظمة » وكل نشاط يتكون من مجموعة 
من العاليات التي تعكس خلفية ذلك النشاط والهدف منه والفئات المستهدفة او 
المستفيدة والصعوبات والتحديات الذي تواجه عمليات تنفيذه وضمانات النجاح 
والفشل التي قد يتعرض لها النشاط وكما مبين في الجدول التالي: 


المبني على النتائج 


جدول رقم ( 21 ) 
خطة المخرجات 


0. الفترة الزمنية 
0 01 عد11 
و تمثل الفترة اللازمة لتنفيذ كل نشاط أو فعالية قد تكون سنة أو اقل من سنة 
ضمن إطار الفترة الزمنية المحددة فى الخطة الإستراتيجية» ويساعد تحديد الفترة 
الزمنية على وضع الجدول الزمني لتنفيذ خطة المخرجات طبقا لمراحله وسعة كل 
مرحلة كما أنه يساعد -06 إرساء نظام متابعة تقدم العمل في تنفيذ هذه الخطة.وكما 
مبين في الجدول التالي: 


جدول رقم ( 22 ) 
الجدول الزمني لخطة المخرجات 


12117 10١91807١6١543١ 1 النشاط‎ 


لت ة__ هه 


0 


1201 “ا“.ساإِإ<84#4# 1ك 
الثلث | | | | | | 02232 


1 . مسؤولية تنفيذ خطة المخرجات 

ةا 15نامان0) ده لاأدرمد مطنالا 
أن صياغة الإستراتيجية تعد عادة من قبل الخبراء وتشارك بها القيادات الإدارية والتنفيذية فى 
المنظمة وقد يصار إلى استطلاع رأي العاملين بها إلا أن ذلك يشير إلى محدودية المشاركين 
في الصياغة الإستراتجية إذا ما قفورن بالمشاركين والمسؤولين عن تنفيذ الإستراتيجية التي 
تشمل جميع المستويات في المنظمة ابتدءا من مجلس الإدارة والمدراء والموظفين حتى 
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التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائي 


اضفر الحلفاك الأدارية فى المفظمة ولوذا فان عملباكة تنقيا المدرحات. بساهد يها قار كنير 
من العاملين ذلك للاعتبارات الآتية: 


.1 


0 


إن الأعمال التنفيذية عادة ما تكون موزعة على جميع الحلقات الإدارية 
والتنفيذية في المنظمة وتشمل الجميع. 

إن تداخل الأعمال في المنظمة وطبيعتها التكاملية والتنسيقية تحتم أن يكون لكل 
موظف في المنظمة دور في صنع المخرجات. 


. إن من أسباب نجاح الخطة الإستراتيجية هو مشاركة الجميع في تنفيذها بحيث 


يشعر كل موظف إن له حصة في هذه الخطة مما يسهل تنفيذها ويقلل من 


. إن خطة المخرجات قد تتشارك في تنفيذها إدارات عديدة في المنظمة اي 


تتشارك في تنفيذ نشاط محدد أكثر من إدارة . 


. يمكن أن تستعين المنظمة بجهات أخرى من خارجها في تنفيذ خطة المخرجات 


2. موقعالتنفيذ 
010 4 01 12نم 


من أجل أن يتعرف المنفذون سواء كانوا أفرادا أو فرق عمل أو مجموعات على 
حدود مسؤولياتهم لابد من تأشير موقع التنفيذ ويراد به المكان الذي يمثل مسرح 
عمليات تنفيذ النشاط أي أن تكون للنشاط منطقة جغرافية معينة يغطيها ذلك النشاط 
مثال ذلك تنفيذ نشاط يتعلق بتطعيم الأطفال دون سن 5 سنوات بلقاح معين في 
مناطق إدارية معنية في الدولة.او إجراء دورة العاب رياضية للشباب في المدارس 
الثانوية في نطاق العاصمة. ْ 


3. مؤشرات الأداء 


ان مؤشرات إن مؤشرات الأداء الأساسية المعروفة ب 12218 هى أدوات تساعد 
المنظمة فى تخدية. وفيائن مذى تقدمها تحاد أهذافها .و هينما تعدذ وككلل المنظية 
أهدافها ومخرجاتها فإنها تكون بحاجة إلى أسلوب لقياس مدى تقدمها نحو تلك 
الأهداف. 

إن من أهم مواصفات موّشرات الأداء الأساسية هي كونها: 


التخطيط الإستراتيجيي 
المبني على النتائج 


ل تنبع من فهم عميق للمشاكل التي تواجهها عمليات التنفيد. 
ه اتسامها بالبساطة قدر الإمكان. 
٠‏ انها واضحة تماما وقابلة للقياس. 
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قدرنينا للقيادى عاد رداك متسددة 
محدودة العدد أب” . تخذ القرار من متاد 5 ايث>( .0 
عملية وقابلة للتطبيق من حيث إمكانية جمع البيانات اللازمة لها. 


استمرار استعمالها لفترة مناسبة بين(5-3) سنوات قيل استبدالها. 


ان عملية تطوير مؤشرات الأداء الأساسية تتطلب اتخاذ الإجراءات التالية: 


تحديد رؤية ورسالة والنتائج الرئيسية. 

تحديد المشاريع والأنشطة التي يتعين على المؤشرات التركيز عليها. 

أن تحكتى محتمعة الصيورة الكاملة لعمل المتظلمة. 

إعطاء الأولويات من حيث تطبيق هذه المؤشرات. 

تحديد طريقة جمع البيانات والقياس وتكرارية القياس. 

مراجعة المؤشرات من اجل الوقوف على للتحقق من قدرتها على التعبير 
عن الحاجة إضافة إلى قدرتها على دعم قرارات المنظمة. 


ومن الأمثلة على مؤشرات الأداء ما يلى : 


إجراءات توسيع شبكة الانترنيت 

ازدياد الوعى بخدمات المنظمة 

انشاءع قاعدة بجاناتحديدة 

تعميم نشر الإحصائيات 

التوصيات التي خرج بها البرنامج او النشاط 
الجهات المشاركة فى الأنشطة المختلفة للمنظمة 
الدو ساكو السحويت” 

زيادة فى أعداد المرشدين المدربين 

صياغة مذكرات التفاهم. 

عدد الإجراءات المتخذة 

عدد الأخطاء المطبعية والهيكلية لكل خمس صفحات 
عدد التقارير 

عدد الحالات التطوع المسجلة 

عدد الدورات التدريبية ١‏ 

عدد الطلاب الناجحين والذين تم تأهيلهم للتعيين 
عدد اللجان الفنية الدائمة المشكلة 

عدد المختبرات المستخدمة فى العمليات 

عدد المستفيدين ْ 


المبني على النتائج 


عدد المشاركين 
٠‏ الكتب المدرسيةء والمعدات التكيفية؛» والمواد في الوقت المناسب 


14. الموازنات 130105615 
يراد بالموازنة الخطة المالية التي تمتد لفترة زمنية معينة غالبا ما تكون بامتداد عمر 
النشاط وتحتوي على التكاليف التقديرية للموارد المالية اللازمة لتنفيذ البرنامج النشاط 
كنا يصون طن ال اناك اذى قاد من عدب كك لالد ا يمان عي مدر اسان 
من المصادر الأخرى كالتبرعات والهبات وغيرها. وتتطلب عملية وصع موازنة 
النشاط مراعاة العناصر الآثية: 
- تحليل مكونات النشاط إلى مشاريع أو أنشطة وفعاليات. 
- تفكيك تكاليف كل مشروع ونشاط وفعالية. 
- تقدير المال اللازم لتغطية كل فعالية ثم الصعود إلى النشاط وبالتالي إلى 
المشروع. 
- ترتيب تدفق المال لتغطية كل فعالية حسب الجدول الزمنى لتنفيذها تحقيقاً 
لانسيابية الصرف المنتظم وفق حاجات التنفيذ من الموارد المالية. 
إن تامين المال اللازم لكل نشاط يعتبر من أولويات إعداد النشاط الناجح حيث لا 
يمكن القيام بعمليات التنفيذ بدون توفر المال » ولهذا د يجب أن يعطى ضمان تمويل 
النشاط الأهمية البالغة عند إعداد خطة المخرجات. 


5. استبيان لوضع خطة المخرجات 
هذا الامشيان مخصيض لاستطلاع رزاع العامليخ فى بخطة المخريحات ولهذا فهو 
عزيزي الموظف 
ان وضع خطة مخرجات في المنظمة لا يمكن ان يتم إلا بالاسترشاد والاعتماد على 


أراءك ومعلوماتك في صياغة هذه الخطة والتي نعول على هذه الاراء والمقترحات 
»اننا على ثقة عالية بان نجاحها ونجاح المنظمة سيعتمد على تلك الاراء والمقترحات 


لهذا نرجو معاونتنا في الإجابة على الأسئلة التالية من خلال خبرتك السابقة في تنفيذ 
أو مراقبة نشاط أو أكثر من أنشطة المنظمة لكي يصار الى وضع خطة مخرجات 
فاعلة ومؤثرة: 


التخطيط الاسترات: 
المبذي على النتائج 
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. أية نتائج بذلنا جهدنا من أجل تحقيقها؟ 


أية أنة” 3 5 ا لنا لها من أجل ” قية تلك النتائج؟ 


. هل حققنا النتائج | لمخططة؟ 


. إذا لم نحققها فلم لا؟ 


. هل كانت الأنشطة مجدية بمفهوم ما كنا نريد تحقيقه؟ 


. هل حققنا نفس النتائج بأقل التكاليف والوقت والموارد؟ 


. ماذا يتعين علينا أن نسلكه بخلاف ما سلكناه في المستقبل؟ 


التخطيط الاستراتيجي 
303 المبني على النتائي 


06 


ماذا تعلمنا من التحليل أعلاه؟ 


6. متطلبات تنفيذ خطة المخرجات 


ان إتاحة المجال أمام خطة المخرجات للنجاح يتعين توفير المتطلبات والمستلزمات 
الحبوورية الثالية: 


"3 


التخطيط الاستراتيجي 
المبني على النتائج 


إعداد هيكل تنظيمي مناسب يتلاءم مع حاجات تنفيذ الخطة بما في ذلك مراجعة 
النظام الإداري المالي وهيكله التنظيمي وإجراء التغيرات اللازمة عليه بإضافة 
وحدات جديدة واستبعاد وحدات قائمة ودمج وحدات ببعضهاء كما ينصرف 
موضوع مراجعة الهيكل التنظيمي إلى إعادة النظر في الصلاحيات الممنوحة 
للمدراء ورؤساء الأقسام وكذلك وصع تصاميم جديدة للوظائف والنظر في 
المستوى الملائم من المركزية واللامركزية للوضع الجديد في ظل الإستراتيجية 
ومدى الحاجة إلى تقليص أو توسيع أي من المركزية أو اللامركزية وغير ذلك. 
إعادة تخصيص الموارد المالية والبشرية حسب الأهداف الإستراتيجية 
وأولوياتها الموضوعة. , 

وضع معايير لقياس الاداء التي من شانها إعطاء صورة واقعية ودقيقة عن 
المستوى الذي حففقته المشاريع والأنشطة والفعاليات. 


وإعطاء كل موظف وادارة ما تستحقه من نقاط تقييميه مقابل ما أنجزته على 
طريق التنفيذ وبطريقة عادلة وموضوعية لكي تؤدي الحوافز تاثيراتها في رفع 
مستوى التنفيذ. على أن يكون هناك نظام عقاب عادل وموضوعي للمتقاعسين 
من الموظفين والإدارات في أنجاز المهام الموكلة لها لكي يتوازن العقاب 
وال افي«داكل المتخلمة. 


5. وضع أسلوب أدارة فعال للموارد البشرية يلبي حاجات تنفيذ خطة المخرجات 
من تدريب العاملين الحاليين وتوظيف كفاءات جديدة فعالة وتسريح من لم تعد 
كفاءتهم تتلاءم مع متطلبات الخطة, 

6 مراجعة ثقافة المنظمة لكي تعمل على تعديل أية مفردات فيها بما لا يتلاءم مع 
فيم الإستراتيجية الجديدة وتوجيهات المنظمة المستقبلية وتوسيع وتعميق القيم 
التي تخدم المرحلة الجديدة بحيث يتحقق التناغم والانسجام بين قيم المنظمة 
والإستراتيجية. 

7 إعداد تحليل كامل للموارد المالية المتاحة والموارد التى يمكن أن تتحقق فى 
المستقبل والسبل اللازمة لتنمية موارد المنظمة وتنويع مصادرها بما يحقق 
بعض الضمانات المطمئنة لتنفيذ الإستراتيجية بعيدا عن مشكلة شحة أو نقص 
التمويل. 


المبني على النتائيج 
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التخطيط الاإستراتيجي 
المبني على النتائج 


رقم الإيداع بدار الكتب القطرية : ... / ٠١١‏ 


الإقجع الحدوق (زافحيلة )لاود انين 


هذا الكتانى 


بعد ان إعتمدت الكثير من المؤسسات التخطيط الاستراتيجي فكوييا لعملها 
وتوسعت فيه ليشمل الصغير والمتوسط والكبير من تلك المؤسسات كما ان 
دولا كثيرة أخذت بالتخطيط الإستراتيجي ليشمل المفاصل المهمة في عمل 
مؤسساتها وإداراتها. بدأت هذه التجربة تتعمق وتتضح بعد سلسلة من 
الخطط الاإستراتيجية التي وضعت لبناء مستقبل المؤسسة والدولة 58 في 
ظل رؤية بعيدة المدى قد تمتد الى سنوات في الأفق الذي يجعل كل شيء 
يسير باتجاه أهداف واضحة مرسومة للازدهار والتقدم. 

ومن تلك التجارب في التخطيط الاستراتيجي ما أخذت به بعض الدول مثل 
ماليزيا واستراليا ونيوزيلندا وانكلترا والولايات المتحدة والذي تقوم على 
المتحقق من النتائج بإسم (التخطيط الاستراتيجي المبني على النتائج) 
الذي اثبت نجاحه في الإدارات الحكومية كإحدى أهم الوسائل لتحقيق النمو 
المتوازن في مؤسسات الدولة كافة ويقوم على حساب تلك النتائج وفق 
مؤشرات أداء سهلة القياس. 

وقد وجدنا بأن من المفيد بحث هذا الموضوع الهام و التطرق الى هذه 
التجريبة. 

انه كتاب مفيد ويستحق القراءة 


